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UuvOoD

Podrocje organizacijskega vedenja in vodenja se zlasti v zadnjih dveh desetletjih hitro
spreminja, saj se je znanost ekonomije zblizala z nevroznanostjo in psihologijo. V ospredje
raziskovanj sta prisla posameznik in njegovo iracionalno vedenje. Pravkar nagrajeni
Nobelov nagrajenec Richard H. Thaler je dobil priznanje prav zaradi svojih prispevkov k
vedenjski ekonomiji in o iracionalnem obnasanju ljudi. Ugotavlja, da so ljudje »predvidljivo
iracionalni« (Thompson, 2017a). Najve¢ja vrednost njegovih raziskovanj je v razumevanju,
da je za dobro delujo¢o ekonomijo pomembno zavedanje, da so ljudje ¢loveski (Thompson,
2017b). Velik motiv za to zaklju¢no delo je dejstvo, da se tudi v Sloveniji kazeta ¢edalje
vedji interes in potreba po pozitivnih pristopih v vodenju in organizacijskem vedenju. V
podjetju Optiweb so Ze zaposlili eno prvih »menedzerk za sreo zaposlenih« (Kolanci¢,
2017).

Koncept pozitivnega organizacijskega vedenja (v nadaljevanju POV) je v povojih.
Resnejsi zacetki segajo v leto 2002, ko je z dvema deloma Luthans (2002a, 2002b) prvi¢
predstavil ta koncept. Namen teh dveh del je bil predvsem predstaviti vpliv pozitivne
psihologije na podro¢je organizacijskega vedenja v delovnem okolju. Z namenom
nadaljnjega razvoja si Luthans in Avolio (2009) zastavljata mnogo vpraSanj o tem, kaj tocno
je POV in kaj to ni, kaks$no vlogo, ¢e sploh, ima pozitivna psihologija pri uveljavljanju POV,
kako se POV razlikuje od organizacijskega vedenja (v nadaljevanju OV) ter kako POV
prispeva k znanosti in praksi povezanih tem, kot je vodenje. V nadaljevanju poudarjata
kritike in spoznanja avtorjev, kot so Lazarus (2003) ter Seligman in Csikszentmihalyi
(2000), da podrocje pozitivne psihologije sicer ni novo, ampak gre za nov pristop k
razmisljanju v okvirih organizacijskega vedenja in vodenja. Ena prvih definicij POV pravi,
da je to $tudija in uporaba pozitivno usmerjenih ¢loveskih virov in psiholoskega kapitala, ki
so lahko merljivi, se lahko razvijajo in ucinkovito upravljajo z namenom izboljSanja
uc¢inkovitosti v delovnem okolju (Luthans, 2002b). Luthans (2002a) doda kriterije, po
katerih se POV lo¢i od preostalih pozitivno naravnanih teorij organizacijskega vedenja ter
predvsem popularne literature za samopomoc¢. Temeljiti mora na teoriji, raziskavah in
tehtnem merjenju ter je v obliki stanj (angl. state-like), ki vsebujejo zmoznost za razvoj.
Vsekakor mora imeti vpliv na ucinkovitost. Psiholoski kapital se je razvil v pozitivnem
organizacijskem vedenju in predstavlja posameznikovo psiholosko stanje, kot so
samozavest, upanje, optimizem in proznost (Luthans & Youssef, 2007).

Ena glavnih nosilcev idej POV in avtenti¢nega vodenja, Luthans in Avolio (2009),
povzameta odnos med avtenticnim vodenjem in pozitivnim organizacijskim vedenjem kot
potrebo po novem pogledu na vodenje. Avtorja ugotavljata, da so dosedanje ugotovitve (npr.
razvoj vodij prek lastnih, predvsem negativnih izkusenj) $e vedno pomembne, uporabne in
resni¢ne. Kljub temu postavljata s pristopom pozitivne psihologije in teorijo psiholoskega
kapitala avtenti¢no vodenje v nov okvir raziskovanja in sodobno poslovno okolje. Njun
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namen spodbujanja razvoja avtenticnega vodenja je v razumevanju, kaj v resnici oblikuje
pozitivni razvoj vodij, sledilcev, skupin, celih organizacij in druzbe. V avtenti¢nosti vodenja
vidita osnovne pristne elemente razvoja pozitivnega vodenja. Pozitivni psiholoski kapital
vidita kot vhoden (angl. input) element in kot rezultat (angl. output) avtenti¢énega vodenja
(Luthans & Avolio, 2009). Sledil¢eva percepcija avtenti¢nosti njegovih vodij vpliva na
zaupanje vanje in ¢ustva ob spremembah. Raziskave kazejo, da je stil avtenticnega vodenja
pozitivno povezan z zaupanjem Vv svoje vodje in dozivljanjem pozitivnih Custev (Agote,
Aramburu, & Lines, 2016).

Glede na zgoraj opisano tematiko magistrskega dela bom v nadaljevanju najprej predstavil
pomen in pristop pozitivne psihologije. Nato bom opisal, kaj je to pozitivno organizacijsko
vedenje in kako se prek psiholoskega kapitala povezuje z avtenti¢nim vodenjem. Na tem
mestu naj omenim, da bom v delu namenoma uporabljal izraz psiholoski kapital, kadar se
bom nanasal na pozitivne psiholoske sposobnosti, kot so upanje, optimizem, proznost in
samozavest. Besedo PsyCap bom uporabljal, ko se bom nanasal na samostojen koncept visje
ravni, ki te elemente psiholoskega kapitala zdruzuje. V prvem delu magistrske naloge bom
opisal Se pomen psiholoskih stanj in lastnosti ter nato umestil koncepta zaupanja in
osmisljanja dela. Osmisljanje dela je nov in zelo neraziskan koncept, zato menim, da zelo
prispeva k dodani vrednosti magistrskega dela. V drugem delu se bom posvetil avtenti¢cnemu
vodenju, njegovim najnovejsim teorijam, razsiril ga bom s konceptom ¢ujecnosti. Na koncu
bom predstavil svoj konceptualni model, ki vse koncepte zdruzuje v smiselno celoto, na
podlagi tega pa bom v zadnjem, tretjem delu izvedel multimetodolosko raziskavo v
arhitekturnem podjetju Triiije, d. 0. 0. Na koncu bom predstavil predloge za podjetje, ki
temeljijo na podani teoriji in opravljeni analizi rezultatov raziskave.

Cilj magistrskega dela je s teoreticnim in multimetodoloskim pristopom prouciti prisotnost
pozitivnega organizacijskega vedenja v obliki psiholoskega kapitala in avtenti¢nega vodenja
v izbranem podjetju in ju razsiriti S konceptoma ¢ujecnosti in osmisljanja dela. Namen je
prikazati najnovejSa spoznanja sodobne znanstvene teorije o pozitivnem organizacijskem
vedenju in se z izbranimi elementi koncepta osredotociti na njihovo vlogo v avtenticnem
stilu vodenja ter koncepta povezati s pojmoma cujecnosti in osmisljanja dela kot aktualno
odkritima vplivoma na sodobno vodenje in organizacijsko vedenje. Temeljna teza
magistrskega dela pravi, da so v izbranem podjetju prisotni elementi avtenti¢cnega vodenja
in pozitivnega organizacijskega vedenja v obliki psiholoskega kapitala. Cujeénost je temelj,
iz katerega izhaja visoka vrednost psiholoskega kapitala, osmisljanje dela pa je vodilo, ki
vodi k rezultatom.



1 POZITIVNO ORGANIZACIJSKO VEDENJE

1.1 Pomen in razvoj pozitivne psihologije v organizacijskem vedenju in
vodenju

V tem poglavju bom opisal pomen pozitivne psihologije in njen razvoj ter predstavil kritike
in njihov vpliv. Izpostavil bom namen in vlogo pozitivne psihologije v konceptih pozitivnega
organizacijskega vedenja, psiholoSkega kapitala in razvoja avtentiénega vodenja. Na koncu
bom podal kratek in jedrnat povzetek.

Fokus psihologije je bil vedno usmerjen v patologijo. Ukvarjala se je s pacientom, torej
posameznikom, s katerim je nekaj narobe. Avtorja in za¢etnika sodobnega pristopa pozitivne
psihologije, o kateri bom pisal skozi celotno magistrsko delo, Martin E. P. Seligman in
Mihaly Csikszentmihalyi sta vsak prek svoje osebne zgodbe spremenila pogled psihologije
in nasla potrebo po novem pristopu v tej znanosti. Posledica njunega srecanja je bila posebna
izdaja serije petnajstih ¢lankov v znanstveni reviji American Psychologist. Z novim
pristopom psihologije bi uravnotezili razmerje med pozitivnim in negativnim pogledom v
sodobnih izzivih (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Pozitivna psihologija (v
nadaljevanju PP) se osredoto¢a na posameznikovo dobro pocutje in zadovoljstvo (kot
posledica preteklosti), na upanje in optimizem (potrebna za prihodnost) in sreco (biti srecen,
ne imeti sreco) ter zanos v sedanjosti. Seligman & Csikszentmihalyi sta v delu predvidevala,
da bo imela PP pomembno vlogo pri razumevanju, kako pozitivno vplivati na dobrobit
posameznika in razcvet druzbe. Dve leti pozneje je Luthans objavil dve izhodis¢ni deli, s
katerima je opomnil kolege na prisotnost PP in njen pomen v kontekstu OV. Luthans (2002a,
2002Db), ki pripada prvi generaciji strokovnjakov OV v zaéetku novega tisoCletja, predstavi
POV. Nova perspektiva, ki mora imeti teoretsko in raziskovalno podlago, staremu OV doda
nove bistvene koncepte, kot so samozavest, upanje, proznost, optimizem in srec¢a (Luthans,
2002b). PP je kot teoretska podlaga POV, ki je postavljeno v delovno okolje ter ponuja nova
izhodisc¢a za resitve izzivov sodobnega in hitro spreminjajocega se globalnega in virtualnega
okolja. Poudari bistveni namen PP, kot ga predstavita Seligman in Csikszentmihalyi (2000),
in sicer, da je treba usmeriti pogled s tistega, kar je narobe z ljudmi, na to, kar je pravilno in
dobro, ter se osredotociti na njihove dobre znacilnosti, obcutke in vedenja.

Luthans (2002b) poudari, da je PP treba razlikovati od popularnih pozitivno osredoto¢enih
trendnih literatur za samopomo¢. Ta poudarek se ponovi skozi ve¢ino znanstvene literature
0 PP, saj zaradi ogromnega deleza bolj popularne »feel-good« literature predstavlja
kredibilnost tega raziskovalno in teoretsko podprtega koncepta velik izziv. Z istim namenom
opisuje tudi POV kot koncept, ki ima nujno podlago v teoretskih in raziskovalnih pristopih,
podkrepljenih z empiriénimi dokazi (Luthans, 2002a). POV lo¢i od preostalih pozitivno
naravnanih pristopov v OV po tem, da se drugi vecinoma ukvarjajo z bolj stabilnimi

Cloveskimi lastnostmi ali pa je predmet proucevanja bolj na makro ravni analize (npr. na
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ravni organizacije). POV se posveti predvsem raziskovanju psiholoskih stanj posameznika
v dolo¢enem okolju in ¢asu, Ki jih je mogoce razvijati skozi razmeroma kratke in intenzivne
posege (intervencije). V teh dveh zacetnih delih 0 POV (Luthans, 2002a, 2002b) se avtor ze
naveze na razvoj vodij s psiholoskimi sposobnostmi posameznika, kot so samozavest,
upanje, optimizem, subjektivno dobro pocutje in custvena inteligenca (v anglesc¢ini ti
elementi tvorijo akronim CHOSE: confidence, hope, optimism, subjective well-being in
emotional intelligence). Vsi elementi vplivajo na vodenje. Na primer, optimizem je mo¢no
prisoten v teorijah vodenja, in sicer tako, da optimisti¢ni vodje svoje napake priznajo in jih
vidijo kot popravljive, kar vodi k vztrajanju in visoki miselni proznosti (ali krajSe proznosti),
da nadaljujejo Se ucinkovitejSe proti zelenemu rezultatu (Luthans, 2002a). Za lo¢evanje od
popularnih literatur in preostalih pozitivnih doktrin OV za vse konstrukte pozitivne
psihologije veljajo kriteriji, ki dovoljujejo njihovo vkljucitev v koncept POV. Bistveno je,
da morajo biti koncepti pozitivni, edinstveni (novi), merljivi, jih je mogoce razvijati in jih
upravljati z namenom izboljSanja poslovanja in delovanja podjetja. Podrobneje o Kriterijih
POV v nadaljnjih poglavjih.

Kmalu po objavah zac¢etnih teoreti¢nih predstav konceptov o PP in POV so se pojavili prve
kritike in alternativni pogledi. Lazarus je med ostrej$imi kritiki in v svojem delu (Lazarus,
2003) opozori, da nimajo vsi psihologi enakega pogleda na PP. Nekateri samo strogo locijo
pozitivno in negativno kot dve lo¢eni znacilnosti. Za nekatere gre za bolj (pozitivne) ali pa
manj (negativne) koristne (ali nekoristne) lastnosti in sposobnosti, ki jih posameznik ima
(bolj ali manj) in mu pomagajo preziveti in vzcveteti. Poudari mnogo pomanjkljivosti v zvezi
s konceptualizacijo in metodami raziskovanja teh novonastajajocih konceptov PP in POV.
Opomni, da pozitiven pogled na ¢loveka ni ni¢ novega, in pravi, da gre za stare ideje, ter
opozori na pomanjkanje longitudinalnih §tudij. Konceptualiziranje je zato zelo omejeno in
plehko. Veliko je prostora za razli¢ne interpretacije in razumevanja pojmov in apelira na
avtorje, naj se obrnejo na obsezno literaturo, ki je te pojme Ze opredeljevala. Na primer,
veliko je bilo ze napisanega o opredeljevanju, kaj je pozitivno in kaj negativno. Opozori, da
tega, kaj je negativno ali pozitivno, ne moremo strogo locevati in ne moremo posploseno
pripisovati dolo¢enim Custvom, da so preprosto ali pozitivna ali negativna. Gre za valenco
ali »karakteristiko«. Na primer, eno Custvo je lahko tako negativno kot pozitivno v dveh
razli¢nih situacijah, v€asih celo v isti situaciji, ko jih na primer doZivljata dva razli¢na
posameznika. Lazarus (2003) nadalje opise upanje kot verjetje, da se bo nekaj zgodilo v
skladu z zelenim, kot tudi obcutek tesnobe, da se ne bo. Upanje je torej tezko razumeti kot
pozitivno ali negativno, ker je v bistvu oboje. Kot e en ilustrativen primer tezkega lo¢evanja
pozitivnega in negativnega omeni ljubezen, ki v osnovi pomeni biti ranljiv. Na primeru srece
pa prikaze pomen razli¢nega trajanja dozivljanja in s tem utemeljuje polemiko o stanjih in
lastnostih. Namre¢ nekaj nas lahko osreci na kratko in imamo Vv sebi neko stanje, ki je
obcutek sreCe, lahko pa smo srecni na splosno v zivljenju in gre za naso dolgotrajno
znacilnost. Opozori tudi na tezko izvedljivo in velikokrat omejeno merjenje Custev, saj jih
spremlja dolocen tok dogodkov, ki niso zajeti v merjenje in je njihov vpliv pri merjenju
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zanemarjen. Kieferjeva (2002) se pridruzi kritikam s tem, da negativna ¢ustva ne vodijo
nujno k negativnim posledicam za podjetje. Jezo kot obliko upora proti spremembam v
organizaciji opise kot stanje, ki privede tudi do napredka v procesu spremembe. Kritike gre
razumeti kot opomin pri nadaljnjem razvoju novih konceptov in na podroc¢ja, ki jim morajo
avtorji teorije in raziskav posvetiti §e ve¢ pozornosti v prihodnje.

Kritike so se dotaknile raziskovalcev in v nadaljnjih delih pripomogle k razjasnitvi pojmov,
konceptov in definicij (definicijam se bom posvetil v poglavjih, ki sledijo). Luthans in
Youssef (2007) zapiSeta, da Se nastajajoca literatura, ki se osredotoca na pozitivnost na
delovnem mestu, prepleta med OV, vodenjem in upravljanjem ¢loveskih virov. Z
namenom nadaljnjega razvoja in razjasnjevanja na tej tocki podrobneje proucita in razdelita
pristop pozitivne psihologije na stiri sklope: pozitivne lastnosti, pozitivna stanja, pozitivne
organizacije in pozitivna vedenja. Vsakega sklopa se naceloma dotika razlicna doktrina.
Pozitivne lastnosti (angl. positive traits) so tema, ki jo proucuje OV. Gre za trajajoce,
relativno stabilne pozitivne lastnosti, ki pripomorejo k ucinkovitosti posameznika na
delovnem mestu (npr. »The Big Five Traits«, »core self-evaluations« in »positive
psychological traits«). Skupno jim je to, da gre za lastnosti (npr. vestnost, Custvena
stabilnost, ekstrovertiranost, odprtost za nove izkusnje ...), ki so povezane z u¢inkovitostjo
posameznika. Imajo ucéinke na ravni posameznika (sreca, zdravje ...), na ravni med
posamezniki (enakovrednost med njimi) in organizacijski ravni (u¢inkovitost, udejstvovanje
...). Lastnosti, kot so samozavest (angl. self-efficacy), samospostovanje (angl. self-esteem),
razpon kontrole in Custvena stabilnost, ki predstavljajo visji koncept samoocenjevanja (angl.
Core self-evaluations), na primer pozitivno vplivajo na postavljanje ciljev, motivacijo,
zadovoljstvo in preostale zelene uc¢inke. Pozitivna stanja pokriva podro¢je POV. O razlikah
med stanji in lastnostmi in o tem, kaj vse pokriva POV, bom podrobneje pisal v poglavju
1.1.2. Raven pozitivne organizacije se dotika predvsem izbire, razvoja in upravljanja
¢loveskih virov (Luthans & Awvolio, 2009; Luthans & Youssef, 2007). Pomembnost
pozitivne organizacijske kulture, ki temelji na prednostih in vrlinah, odseva v visoko
uc¢inkovitih delovnih vedenjskih vzorcih in navadah z ugodnimi posledicami za podjetje v
obliki organizacijske klime. V akademskem svetu to proucuje »Positive Organisational
Scholarship«, medtem ko v praksi poteka v obliki svetovanj, na primer svetovno znane
organizacije Gallup. V pozitivno vedenje na koncu poveze vse te ravni pozitivnosti, kot zelen
rezultat avtenticnega vodenja, koncepta, ki prav tako vzporedno nastaja kot pozitiven pogled
na vodenje. Avtenti¢ni vodje nastajajo prek dolo¢enih Zivljenjskih izkuSenj (sprozitvenih
dogodkov), na njihov razvoj pa vplivajo tudi relativno stabilne lastnosti, psiholoska stanja
in organizacijska klima, ki podpira in omogoca njihov razvoj v vodje (Luthans & Youssef,
2007).

Leta 2009 Luthans in Avolio (2009) povzameta napredek razvoja teorije o POV in
odgovorita na kritike Lazarusa (2003), da je bil namen zacetnih del (Luthans, 2002a, 2002b)
predvsem v tem, da bi podrocje OV zacelo posvecati pozornost takrat nastajajocemu gibanju
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ideje o pristopu PP (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). PP in kar psihologija na splo$no
sta se veCinoma ukvarjali s problemi v kliniénem okolju, ta nov pristop pa zeli najti
uporabnost v delovnem okolju. Na Lazarusovo kritiko, da POV ni ni¢ novega, odgovorita
tako, da nikoli ni nih¢e trdil, da je ideja o pozitivnem pristopu nova, vendar je bistveno novo
to, da postavita OV in PP skupaj v sodobno poslovno okolje, ki ima globalne razseznosti,
virtualne interakcije in bolj fleksibilne moznosti za delo. Z razvojem PP se v POV razvije
koncept psiholoskega kapitala kot sestav §tirih pozitivnih psiholoskih sposobnosti in kot
koncept visje ravni, imenovan PsyCap, ki jih zdruzuje (Luthans & Avolio, 2009).

Koncepti, ki temeljno vsebujejo pristop PP (POV, PsyCap, razvoj avtenti¢nega vodenja),
pozitivno vplivajo na delovno okolje in se medsebojno povezujejo. PP torej vodi POV k
izboljSanju pogojev, da bi se posamezniki razvili in rasli ter bili bolj uc¢inkoviti s pomoc¢jo
avtenti¢nega vodenja kot primernega stila vodenja, s katerim vodje svoj psiholoski kapital
delijo med preostale zaposlene. Opisano prikazujem na Sliki 1.

Slika 1: Pozitivna psihologija kot temelj izbranih konceptov

RAZVOJ
AVTENTICNEGA
VODENJA

POZITIVNO
ORGANIZACIISKO
VEDENIJE

PSIHOLOSKI
KAPITAL

PRISTOP
POZITIVNE PSIHOLOGIJE

Pozitiven pristop pomeni ustrezno pozitivno (je koristno,
dobro in pravilno) teznjo, ki pretehta nad negativno
nekoristni, nezazeleni, nepravilni dogodki
in rezultati).

1.1.1 Pozitivno organizacijsko vedenje, psiholoski kapital in avtenti¢no vodenje

V prej$njem poglavju sem na kratko povzel, kaksen vpliv in pomen ima PP kot podlaga za
izbrane koncepte. V tem poglavju bom prikazal definicijo in vsebino POV ter njegovo
povezanost s PsyCap in avtenticnim vodenjem, ki se jima bom posebej posvetil v
nadaljevanju.

POV v osnovi sledi teorijam PP. Pomembnost pozitivnih Custev je v akademskem svetu in
popularni literaturi sicer Ze mogoce zaznati, vendar imajo strokovnjaki s podrocja
managementa in profesionalci v praksi prepogosto negativen pristop in se vecinoma
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ukvarjajo samo s tem, kaj je narobe in kaj je treba popraviti. Nasprotno je koncept POV
usmerjen k temu, kar je dobro ter smiselno razvijati in deliti med zaposlenimi (Luthans,
2002a). Izhaja iz teorije in raziskav ter se osredotoca na prednosti in pozitivne psiholoske
sposobnosti posameznika. Pozitiven pristop pomeni ustrezno pozitivno (je koristno, dobro
in pravilno) teznjo, Ki pretehta nad negativno (nekoristni, nezazeleni, nepravilni dogodki in
rezultati). Poudarja razumevanje najboljsih ¢loveskih Kkarakteristik, lastnosti, vrlin,
pozitivnih stanj in njihovih ucinkov, Kot so razcvet, uspeh, optimalno delovanje, odli¢nost,
krepostnost, odpuscanje, socutje, dobrota in preostale pozitivne zivljenjske dinamike
(Luthans & Youssef-Morgan, 2017). Da ne govorimo samo 0 novih pogledih znotraj OV,
ima POV posebne kriterije, ki dolocajo, kaj sodi in kaj ne sodi v ta samostojen koncept, ki
je sicer del sirSega OV. Luthans (2002a) postavi prvo definicijo POV kot »$tudijo in
uporabo pozitivno naravnanih prednosti ¢loveskih virov in psiholoskih sposobnosti, ki so
merljive, se jih lahko razvija in jih je mogoce ucinkovito upravljati z namenom izboljSanja
ucinkovitosti na delovnem mestu«. Doda Se, da se POV osredotoca pretezno na mikro raven
(posameznika) in stanja podobne (angl. state-like) psiholoske sposobnosti (Luthans, 2002b).
Ob tej definiciji Luthans navede Kriterije za lo¢evanje konstruktov POV od OV (po kriteriju
edinstvenosti in novosti) in preostalih pozitivno naravnanih popularnih literatur za
samopomoc¢ (po Kriteriju merljivosti in kriteriju prispevanja k boljsi u¢inkovitosti na
delovnem mestu, oba pa morata zadovoljiti kriterij teoretske in raziskovalne osnove).
Naslednji kriterij locuje POV od preostalih pozitivno naravnanih konceptov (Kriterij kakor-
stanje; angl. state-like) in doloca, da je konstrukte POV mozno razvijati in nadgrajevati.
Velja, da so po svoji naravi bolj kot stanja, in ne kot dolgoro¢ne lastnosti (znacilnosti; angl.
trait-like), na katere se osredotocata klasicno OV in POV. Luthans in Avolio (2009) se enkrat
na kratko in jedrnato povzameta kriterije za vkljucitev konstruktov v koncept POV na tri
enote: (1) temeljiti mora na teorijah, raziskavah in veljavnem merjenju; (2) biti mora
»kakor-stanje« in kot tak odprt za nadaljnji razvoj; in (3) mora imeti u¢inek na delovno
ucinkovitost.

Luthans (2002a) predstavi osrednje konstrukte, ki najbolj ustrezajo kriterijem za vkljucitev
v POV, in sicer prednosti vodij in ¢loveskih virov ter psiholoske sposobnosti, kot so
samozavest (prepricanje vase; angl. self-efficacy), upanje, optimizem, subjektivno dobro
pocutje (sreCa, veselje; angl. happiness) in c¢ustvena inteligenca (angl. emotional
intelligence, v nadaljevanju El). Se istega leta Luthans (2002b) doda e konstrukt proZnosti
(angl. resilience). Pozneje se v literaturi pojavljajo kot najustreznejse stiri osrednje pozitivne
psiholoske sposobnosti v obliki psiholoskega kapitala (Samozavest, upanje, optimizem in
proznost), Ki so za podjetja vir konkuren¢ne prednosti (Luthans, Youssef, & Avolio, 2006).
Sestavljeni skupaj predstavljajo koncept visje ravni, vV njem so zdruzene in se med seboj
dopolnjujejo. Ta koncept visjega reda se imenuje PSyCap (ime izhaja iz angl. Psychological
Capital) (Luthans, Avolio, Avey, & Norman, 2007; Luthans, Avolio, Walumbwa, & Li,
2005). POV je dovzeten za vkljucevanje novih konstruktov, ¢e so le upostevani vkljucitveni
kriteriji. Na primer, kognitivne sposobnosti, kot sta kreativnost in modrost, ter Custvene

7



sposobnosti ali stanja, kot so zadovoljstvo in sre¢a, zanos in humor, v veliki meri zadovoljijo
Kriterije. Avtenti¢nost kot sposobnost in koncept visjega reda prav tako uposteva kriterije in
vsi ti novi konstrukti so predmet novih in vse pogostejsih raziskav z namenom, da bi ponudili
nove nacine izbolj$anja tako finan¢nih kot nefinan¢nih koristi na delovnem mestu (Luthans
& Youssef, 2007; Youssef & Luthans, 2007).

Luthans in Avolio sta leta 2003 sodelovala pri njunem prvem skupnem ¢lanku (Luthans &
Avolio, 2003), katerega namen je bil povezati raziskave s podrocja nastajajocih konceptov
POV in PsyCap z razvojem avtenti¢nega vodenja. Kot v klasi¢ni teoriji OV je tudi v vodenju
prepogosta negativna usmerjenost k reSevanju in preprecevanju nekih slabih nezazelenih
dogodkov namesto k odkrivanju pozitivnih elementov in njihovemu pospeSevanju razvoja.
Izkusnje in sprozitveni dogodki, ki so pretezno negativnega naboja (imajo negativno
valenco), so razumljeni kot izhodi$¢e, iz katerega se razvije dober avtenti¢ni vodja (Avolio,
2005). Nov pristop pozitivne psihologije nikakor ne zeli ovreci teh odKkritij, vendar zeli
nadomestiti, kar je bilo do zdaj premalo raziskano, torej manj dramati¢ne in pozitivne
izkusnje (sprozitvene dogodke), ki ravno tako oblikujejo razvoj vodenja. Razvoj
avtenti¢nega vodenja (angl. authentic leadership development) se osredotoca na to, kar je
pozitivno, kar pospeSuje razvoj. Izraz »avtenticnO« je uporabljen namenoma, saj izraza
poudarek pristnih pozitivnih elementov razvoja vodenja. Avtenti¢no vodenje se Steje kot
koncept v znanosti vodenja, ki tezi k pozitivnim oblikam vodenja in njegovega razvoja.
Koncept POV je kot izvor (angl. input) za razvoj avtenti¢nega vodenja in njegov rezultat
(angl. output) (Luthans & Avolio, 2009). Cilj razvoja avtenti¢énega vodenja je razumevanje,
kaj je tisto, kar zares oblikuje pozitiven razvoj sposobnosti v vodjih, zaposlenih (sledilcih),
skupinah, organizacijah in druzbah. Tok novih teoreti¢nih modelov in raziskav ponuja tehtne
empiri¢ne dokaze, da je podobno kot PsyCap tudi avtenti¢no vodenje konstrukt visjega reda
in ga sestavljajo stiri komponente: (1) samozavedanje, (2) uravnotezeno sprejemanje
odlocitev, (3) transparentnost in (4) eticno moralno razmisljanje (Walumbwa, Avolio,
Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008). Komponente povezemo s teorijo PP kot neke
pozitivne karakteristike posameznika, ki vodi ali je voden.

Razvoj PP, PsyCap, POV in avtenticnega vodenja se jasno prepleta. Lahko recemo, da je
pristop pozitivne psihologije temelj, ki z naceli psiholoskega kapitala zdruzuje koncepta
razvoja avtenti¢nega vodenja in POV (Slika 2). Bistveno nova je umestitev v nov kontekst
in okolje, v katerem se pojavljajo. Osrednje elemente psiholoskega kapitala in definicijo
PsyCap ter najnovejSe teorije avtenticnega vodenja bom predstavil v nadaljevanju. Za
razumevanje kljucnega vkljucitvenega kriterija bom posebej predstavil tudi razlago
psiholoskih stanj in razlikovanje od posameznikovih lastnosti in znacilnosti.



Slika 2: Pozitivno organizacijsko okolje
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Povzeto in prirejeno po F. Luthans, Positive Organizational Behavior: Developing and Managing
Psychological Strengths, 2002a; Luthans, The need for and meaning of positive organizational behavior,
2002b.

1.1.2 ZmozZnost razvoja psiholoskih stanj in lastnosti

V tem poglavju bom posebej poudaril razlikovanje med psiholoskimi stanji, kakor-stanji
(angl. state-like), kakor-lastnostmi (angl. trait-like) in lastnostmi, ki je bistven kriterij za
vkljugevanje konstruktov v koncepta POV in PsyCap. Ze zaradi oteZenega prevajanja imata
angleski besedi »state« in »trait« malenkost druga¢en pomen. Natanéno bom opisal in
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definiral pojma tako, da bom predstavil pregled teorije in smiselno utemeljil prevode. Na
koncu bom povzel bistvo za boljSe razumevanje magistrskega dela v celoti.

Angleska beseda trait pomeni razloCevalna lastnost (znacilnost) ali kvaliteta ¢lovekove
narave (angl. a distinguishing characteristic or quality, especially of one's personal nature).
Po pomenu in vsakdanji rabi sta ji zelo podobni slovenski besedi znacilnost in lastnost,
vendar je med njima bistvena razlika. Znacilnost je skupek lastnosti, Ki jih ima neka oseba
ali stvar, je nekaj, kar je zanjo znacilno (»lastnost znacilnega«) (Znacilnost, 2000). Beseda
lastnost pa pomeni »kar se relativno trajno kaze pri cloveku zlasti v odnosu do ljudi, okolja,
glede na kako normo: delavnost je njegova glavna lastnost; imeti dobre, slabe lastnosti«
(Lastnost, 2000). Ustreznejsi prevod besede trait je po mojem mnenju torej lastnost, saj
izraza kvaliteto ¢lovekove narave, za katero velja, da je trajnejsa in stabilnejSa v zivljenju
posameznika. Pri besedi state je prevod lazji, saj gre za stanje, v tem primeru psiholosko
stanje, ki je psiholosko relativno nestabilno in netrajno. V spletnem slovarju (Stanje, 2000)
najdemo pomen stanja kot wkar je v kakem casu doloceno z dejstvi, nanasajocimi se na
kvaliteto, uporabnost, sposobnost obstajanja cesa« in »kar nastopi pri kom kot posledica
dolocenega dusevnega ali telesnega dogajanja«.

V literaturi, ki se nanasa na POV in psiholoski kapital, je bistveno za lo¢evanje stanj od
lastnosti to, da jih je razmeroma lahko spremeniti, nanje vplivati in jih razvijati, vendar je
meja med psiholoskimi stanji in lastnostmi zelo tanka in arbitrarna (Luthans, 2002a). Avolio
in Gardner (2005) na primer povzameta, da so psiholoske sposobnosti (upanje, proznost,
samozavest in optimizem) teoreti¢no in psihometri¢no podprte kot stanja, Ki jih je mozno
razvijati in spreminjati. Razvoj teh sposobnosti naj bi avtentiénim vodjem dvignil
sposobnost samozavedanja in nadzor nad lastnim vedenjem, ki sta klju¢na elementa
avtenti¢nega vodenja. Luthans in Youssef (2007) pripiSeta proucevanje trajajocih, relativno
stabilnih pozitivnih lastnosti doktrini OV. Vestnost, ¢ustvena stabilnost, ekstrovertiranost,
nekonfliktnost in odprtost za nove izkusnje kot primer sestavljajo koncept velikih petih
osebnostnih lastnosti ali The Big Five Peronality Traits, se nekatere druge koncepte sem
nastel ze v prejsnjih poglavjih.

Tudi o lastnostih je mogoce zaznati Cedalje ve¢ raziskav kot pozitivnih psiholoskih,
trajnejsih prednosti znacilnosti, vrlin in vrednot. Zaradi njihove stabilnosti in razvojne dobe,
ki naceloma traja celo zivljenje, veljajo lastnosti kot izhodiS¢e za razvoj bolj zacasnih
trenutnih psiholoskih stanj (Luthans & Youssef, 2007). Poznamo vec¢ klasifikacij, podprtih
s teorijo, merjenjem in raziskavami, ki sistemati¢no organizirajo pozitivne psiholoske
lastnosti. Peterson in Seligman (2004) razvrstita lastnosti v SirSe kategorije vrlin. V
kategorijo modrosti in znanja sodijo kreativnost, radovednost, odprto misljenje, radost do
ucenja in stalis¢a. Pod vrlino hrabrosti sodijo znalilnosti, kot so pogum, vztrajnost,
integriteta in vitalnost. Vrlina ¢loveskosti predstavlja krepkosti, kot so ljubezen, prijaznost
in socialna inteligenca, v vrlini pravicnosti pa najdemo lastnosti, kot so postenost, vodenje
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in pozitivno organizacijsko medsebojno ravnanje (angl. organisational citizenship). Vrlina
zmernosti vkljucuje odpuscanje, usmiljenje, poniznost, skromnost, samonadzor in
preudarnost. V zadnjo kategorijo sodi vrlina transcendence (op. »dejstvo, da se da preseci
dolocena kakovost, stanje bivanja« — Transcendénca, 2000), v katero sodijo lastnosti, kot so
razumevanje lepega in odli¢nosti, hvaleznost, upanje, humor in poduhovljenost.
Raziskovanje teh vrlin in lastnosti stremi za merjenjem in razumevanjem njihovega razvoja
skozi celotno zivljenjsko dobo posameznika. Avtorja pojasnita, da gre za lastnostim podobne
psiholoske krepkosti in prednosti, ki so stabilne v daljSem obdobju in jih je mozno
posploseno pripisati situacijam.

Opazimo, da lahko pogojno pripisemo tako stanjem znacilnosti lastnosti kot lastnostim
znacilnosti stanj. Obstaja torej neki kontinuum, na katerem so na eni strani lastnosti, kot so
inteligenca in talent ter dedne zasnove. Te so najbolj stabilne in dolgotrajne in jih je najtezje
spreminjati ali razvijati. Naslednje v vrsti so kakor-lastnosti, ki so $e vedno relativno stabilne
in trajajoée Iin vsaj pri odraslih tezko spremenljive. Kakor-stanja so naslednja in so
razmeroma spremenljiva ter jih lahko razvijamo, ¢isto na drugem koncu kontinuuma pa so
stanja, ki so zelo spremenljiva, vodljiva in kratkotrajna, kot na primer obc¢utki. Elementi
psiholoskega kapitala in visji koncept PsyCap so torej kakor-stanja, karakterne prednosti in
vrline pa so kakor-lastnosti (Luthans et al., 2007, Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Slika 3: Kontinuum stanj in lastnosti

Obcutki PsyCap Vestnost Talent
STANIA KAKOR-STANIA KAKOR-LASTNOSTI LASTNOQST]J,
Relativ- Najbolj

Zelo Relativno no stabilne in stabilne in
spremenljiva, spremenljiva trajajoce, tezko dolgotrajne, ki
vodljiva in in spremenljive, jih je najtezje
kratkotrajna. jih lahko vsaj pri spreminjati ali

razyijamo. odraslih. razvijati.

Povzeto in prirejeno po F. Luthans, B. J. Avolio, J. B. Avey & S. M. Norman, Positive psychological capital:
Measurement and relationship with performance and satisfaction, 2007; F. Luthans & C. Youssef, Emerging
Positive Organizational Behavior, 2007; F. Luthans & C. Youssef-Morgan, Psychological Capital: An
Evidence-Based Positive Approach, 2017.

Ce na kratko povzamem Sliko 3, je za kakor-stanja, v nasprotju z lastnostmi in kakor-
lastnostmi, torej znacilno, da so relativno manj stabilna (bolj vodljiva; angl. malleable) in
tako dovzetna za spremembe in njihov razvoj. Ta znacilnost je kriti¢na pri prilagajanju
psiholoskih sposobnosti zahtevam in pri¢akovanjem cedalje hitreje spreminjajoCega se
realnega sveta. Zato je razvoj stanj, ki so pozitivne psiholoske sposobnosti, ki jih je mogoce
razvijati in spreminjati, lahko uporabljen kot nov edinstven vir konkurenc¢ne prednosti
podjetja (Luthans, 2002a; Luthans & Youssef, 2007). Med strokovnjaki sicer ni popolnega
strinjanja 0 pripisovanju psiholoskim prednostim znacilnosti stanj in lastnosti (Avey,
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Luthans, & Mhatre, 2008), vendar bo za nadaljnje razumevanje upoStevan opisani
kontinuum.

1.1.3 Psiholoski kapital in PsyCap

Nacela psiholoskega kapitala in njegove elemente razumem kot povezovalni ¢len POV in
avtenti¢nega vodenja, saj oba koncepta v bistvu proucujeta dolocene psiholoske prednosti
posameznika z namenom izboljSanja finan¢nih in nefinan¢nih rezultatov. Zato bom
psiholoskemu kapitalu in skupnemu konceptu visjega reda PsyCap posvetil svoje poglavje.

Psiholoski kapital ima korenine v PP in se je razvil znotraj POV (Luthans, Avey, Avolio,
Norman, & Combs, 2006; Mohanty & Kolhe, 2016). Koncept visjega reda, ki zdruzuje
konstrukte samozavesti, optimizma, upanja in proznosti, se imenuje PsyCap (angl.
Psychological Capital) (Luthans et al., 2007; Luthans et al., 2005). PsyCap vkljucuje
elemente pozitivnega psiholoskega kapitala in je definiran kot »posameznikovo pozitivno
psiholosko stanje, za katerega je znacilno, da je: (1) samozavesten, torej prepri¢an vase, da
zmore doseCi specificne rezultate in je zanje pripravljen vloziti potreben trud; (2) je
optimisticen, torej bo verjel, da bo uspel; (3) ima upanje, torej vztraja in ustrezno prilagodi
pot do ciljev; in (4) je proZen, torej ko je postavljen pred oviro, se upre negativnim vzgibom,
obupu in se vrne moc¢nejsi na pot do cilja« (Luthans et al., 2006). Seveda zanje veljajo Ze
opisani vkljucevalni kriteriji (temeljiti mora na teorijah, raziskavah in veljavnem merjenju;
biti mora »kakor-stanje« in kot tak odprt za nadaljnji razvoj; in mora imeti u¢inek na delovno
ucinkovitost). Avey (2014) pripise PsyCap nekaj bistvenih znacilnosti. Je
multidimenzionalen (vi§je ravni) konstrukt, sestavljen iz Stirih elementov, nanasa se na
podrocje delovnega mesta, je bolj stabilen kot Custva in manj kot znacaj. Njegovo
vrednotenje (v veCini raziskav in merjenj, vsaj v zacetku) temelji na lastnem mnenju.
Merjenje proucuje psiholoski kapital na ravni posameznika z redkimi izjemami proucevanja
PsyCap na skupinski ravni.

Prednosti in krepkosti posameznika v psiholoskem kapitalu imajo znacilnosti kakor-stanj.
To pomeni, da imajo pretezno znacilnosti psiholoskih stanj, ki so lahko spremenljiva in se
jih lahko razvija s krajsimi posegi v obliki treningov in delavnic (Luthans et al., 2006).
Luthans et al. (2006) so razvili model vplivanja (poseganja) na PsyCap (angl. PsyCap
Interventio, v nadaljevanju PCI). Vzgoja in okolje, v katerem smo zrasli, imata priblizno
polovi¢en vpliv na naso pozitivno naravnanost in zadovoljstvo. Priblizno 10 % vpliva
dolocajo nase okolis¢ine, kot je dohodek, videz, starost in etni¢na pripadnost. Ostane
priblizno 40 % vpliva, ki je pod naso kontrolo, da z zavestnim vplivanjem razvijamo na$o
pozitivnost (Luthans & Youssef-Morgan, 2017). S krajSimi in intenzivnejSimi posegi
(treningi) razvijemo upanje, proznost, optimizem in samozavest.
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Razvoj upanja razdelijo na tri dele, in sicer: zastavljanje ciljev, snovanje poti in
premagovanje ovir na poti. V eno- do triurnih delavnicah se posameznik nauci pravilno
zastaviti cilj (merljivost, ima konkretno kon¢no stanje, pozitiven kognitivni pristop,
usmerjen k doseganju, postavljanje delnih ciljev kot malih zmag ...). Ko se dolo¢i cilj,
udeleZenec postavi pot do cilja. Pomembno je, da tvori ve¢ moznih poti, na primer s tehniko
viharjenja mozganov. Posameznim potem se pripisejo potrebni viri za dosego cilja in po
tehtnem premisleku se izberejo najrealnejse moznosti. Na koncu se osredotoca na ovire na
poti do ciljev in se pripravlja na njihovo predvidevanje in premagovanje. S postavljanjem
ciljev, poti do cilja in osredotoanjem na premagovanje ovir na poti posameznik gradi in
razvija upanje. S treningi vplivamo tudi na samozavest kot prepricanje vase, da imas
sposobnosti in sredstva, da dosezes§ Zeleni rezultat. Z vajo postavljanja ciljev se nau¢imo
spoprijeti z izzivi in obvladovati naloge. Pozitivni odzivi mentorja, ki vodi vajo, dodatno
vlivajo zaupanje vase. Podobno velja za optimizem, saj z vajo posameznik predvideva
nezazelene dogodke in iS¢e ugodne alternativne reSitve, kako jih obiti. Posameznik z
odkrivanjem negativnih, slabih moznosti in zavestnim stremenjem za pozitivnim razblinja
pesimisti¢ne misli in gradi optimizem. Se veg, ker pretehta realne moznosti, ki upostevajo
dana sredstva, mogo¢ vpliv in sposobnosti, govorimo o realnem optimizmu. Za razvoj in
razumevanje psiholoske proznosti avtorji PCI kot teoreti¢no podlago upostevajo delo Ann
Masten (2001). V delu prepozna 3 komponente proznosti, in sicer dejavnik virov, dejavnik
tveganja in procese vplivanja. Viri (dobra izobrazba, urejeno zivljenje ...) dvigujejo raven
proznosti, medtem ko jo tveganja obremenjujejo (nizka izobrazba, neljubece okolje ...).
Naceloma gre za bolj stabilne in trajajoCe lastnosti, ki vplivajo na proZznost pozitivno ali
negativno. Najpomembnejsi strategiji za dvigovanje proznosti sta obogatitev in izboljSanje
virov (pridobiti znanje, mrezenje) ter proaktivno izogibanje in izniCevanje tveganj (npr.
blizanje kon¢nega roka). Na naSe psiholoSko stanje proznosti vplivamo tudi tako, da
spremenimo (kognitivno) zaznavanje nasega vpliva (Masten, 2001).

Raziskave povedo, da so prozni ljudje zelo realni. V vaji si posameznik zamisli neki neuspeh
ali razoCaranje, nato s kognitivnimi procesi (zavestno) pretehta, kaj je v njegovi mo¢i, na kaj
vpliva in na kaj ne ter kaksne so realne moznosti. S ponavljajo¢im Se pozitivno nastrojenim
vedenjem razvije ne le vi§jo stopnjo proznosti, ampak tudi optimizem. Z opredeljevanjem
ovir pri razvoju upanja (postavljanje ciljev in ocenjevanje moznosti) prav tako gradimo
proznost, saj se nau¢imo to¢neje oceniti nas vpliv in realne moznosti. Glavni ucinek razvoja
proznosti je torej, da se, ko naletimo na oviro ali razocaranje, kognitivno in custveno hitro
odzovemo tako, da upoStevamo na§ mozen vpliv in Se ucinkoviteje nadaljujemo v smeri
cilja.

Rezultate posegov PsyCap merijo z vprasalnikom PsyCap (angl. PsyCap Questionnaire, v
nadaljevanju PCQ). Nivo PsyCap so posameznikom izmerili pred kratkimi treningi in po
njih ter ugotovili, da se je nivo udelezencem dvignil. Raziskave o razvijanju (posegih)
PsyCap potrdijo tudi, da gre za koncept visje ravni, saj je skupen uc¢inek PsyCap vecji kot
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seStevek u¢inkov njegovih elementov (Luthans et al., 2006; Luthans et al., 2007). Nalozba
v razvoj PsyCap je smiselna (Luthans et al., 2006), saj predstavljajo razmeroma nizke stroske
posegov v obliki treningov in delavnic. Izracunali so, da nalozba, ki prinese dvoodstoten
dvig nivoja PsyCap zaposlenih, pokaze 270-odstotno donosnost nalozb. Ta podatek je sicer
pametno vzeti z rezervo zaradi Stevilnih omejitev za posplosevanje, vendar je dovolj
zgovoren v zvezi s tem, da ima razvoj PsyCap v podjetju resne ucinke za relativno majhne
nalozbe, $e posebno, ¢e se ucinki treningov pozneje vzdrzujejo. Pojavlja se cedalje vec
Studij, ki podpirajo doprinos razvijanja PsyCap. Luthans et al. (2007) ugotovijo, da so
zaposleni, ki so polni upanja, optimisti¢ni, prozni in samozavestni, bolj pripravljeni za
bojevanje z izzivi hitro spreminjajo¢ega se okolja, zato je poznanim nalozbam smiselno
dodati $e nalozbe v psiholoski kapital. PsyCap je tako temeljni konstrukt na podro¢ju POV
in je kriti¢en za razvoj in upravljanje talentov v organizacijah (Mohanty & Kolhe, 2016).

Veliko je napisanega o razvoju PsyCap in njegovih elementov, vendar Avey (2014)
ugotavlja, da bi bilo za razvoj teorije smiselno vedeti ve¢ o tem, od kod posamezni elementi
izhajajo ter kateri dejavniki nanje vplivajo in kako. Predstavi Stiri kategorije izhodis¢
elementov psiholoskega kapitala, ki temeljijo na teoreti¢ni logiki. V prvo kategorijo sodijo
razlike osebnostnih lastnosti posameznikov. Ko so ljudje sooc¢eni z dolo¢enimi okolis¢inami,
jih kognitivno procesirajo (ocenijo), kar zbudi ¢ustvene odzive. Razlike (v lastnostih) med
posamezniki so temeljni izvor razlik psiholoskega kapitala. V drugo kategorijo sodi vpliv,
ki ga ima vodja (nadrejeni) na sledilcev psiholoski kapital. Nadalje Avey (2014) predvideva,
da vodenje, nadzor in komunikacija vplivajo na psiholoski kapital sledilcev. Zasnova
delovnega mesta predstavlja tretjo kategorijo. Na primer, v izredno tezkih delovnih razmerah
z visokimi zahtevami in stevilnimi ovirami posameznik oceni stopnjo svoje samozavesti kot
zelo nizko, ker relativno manj obvlada svoje naloge (angl. low task mastery). Po drugi strani
se posamezniku v odli¢no zasnovanem delovnem okolju, v katerem redno dosega uspehe in
premaguje sicer relativno lazje ovire, psiholoski kapital dvigne (je bolj samozavesten).
Zadnja kategorija vplivov na PsyCap so demografske spremenljivke, kot so leta, etni¢nost,
spol in polozaj. Prikazane kategorije vplivov je Avey preveril v dveh studijah v Ameriki in
na Kitajskem (rezultati so bili bolj znacilni v ameriski raziskavi ze zaradi jezika vprasalnika
PCQ, ki je bil razvit v ameriskem okolju, zato je potrebna previdnost pri razumevanju
rezultatov raziskav zunaj Amerike). Najmocnejsi je vpliv kategorije posameznikovih
razli¢nosti. VVodenje in zasnova delovnega mesta imata Se vedno pomemben vpliv,
demografske znali¢nosti pa prakti¢no zanemarljiv vpliv. PSyCap predvideva ucinkovitost in
vedenja na delovnem mestu in cedalje veC raziskav pokaze, da razvoj PsyCap vodi
posameznike in organizacije k Zelenim rezultatom.

Avey (2014) v istem delu ugotovi Stiri uporabne napotke za managerje na podlagi opisanih
kategorij izvora. Pri izbiri kadra naj se uposteva ocenjevanje kakor-stanj, ki so stabilnejsa
kot Custva (ki jih kaze kandidat na razgovoru). Ocenjevanje naj vseeno temelji tudi na
razlikah v lastnostih med kandidati in iskanju pozitivnih lastnosti (kot izhodis¢ kakor-stanj),
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s tem se pridobi bolj obstojen nivo PsyCap. Ugotovitve so koristne tudi za razvoj vodenja,
saj se z nalozbami v razvoj stilov vodenja, kot je avtenti¢no vodenje, dvigne psiholoski
kapital vodjem, njihovo vedenje pa vpliva in se prenasa na preostale zaposlene. PsyCap
zaposlenih podjetja dvignejo tudi s premisljeno zasnovanim delovnim okoljem, saj to vpliva
na posameznikova psiholoska stanja. Prikladna je tudi ugotovitev, da demografske
spremenljivke zanemarljivo vplivajo na PsyCap zaposlenih, in to je dodatna voda na mlin
enakopravnejsega zaposlovanja zensk in moskih, starejsih in mlajs$ih in podobno (povzeto
po Avey, 2014).

Ti vplivi (izvori, izhodisc¢a) vstopijo v mehanizme delovanja PsyCap. Mo¢ volje (angl.
conation), ki se kaze kot posameznikova namera in nagnjenost k cilju, je mehanizem
psiholoskega kapitala, ki zbuja obcutek v posamezniku, da ima kontrolo in namen. Vsebuje
energijo, usmerjeno k doseganju, in sprozi motivacijo za uresnicitev Ciljev ter proznost za
premagovanje ovir. Mehanizem pozitivne kognitivne presoje lahko negativne ali nevtralne
situacije zavestno prevrednoti v pozitivne. Zahtevne cilje tako posameznik ovrednoti kot
izzivalne in privlacénejesSe in tako razvije vztrajnost. Mehanizem pozitivnih Custev je
stranski proizvod psiholoskega kapitala in povzro€a pozitivne obCutke, ki dvigujejo
kreativnost in Sirijjo razpon izbire. Obrnjeno so lahko pozitivna Custva vir in sprozilec
psiholoskih sposobnosti, kot so PsyCap in njegovi elementi. Podpora, ki jo prejmemo od
drugih, je oblika socialnega mehanizma, ki je na primer pomembna za oblikovanje
samozavesti. Podobno kot takrat, ko se na nekoga lahko zanesemo (nekomu zaupamo), to
gradi nase upanje in optimizem (Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Na vhodni strani mehanizmov so torej vplivi, na drugi pa imamo ucinke in zelene rezultate
psiholoskega kapitala, ki so Se posebej pomembni v poslovnem svetu in so eden vstopnih
kriterijev POV. Raziskave (Avey, Avolio, & Luthans, 2011; Newman, Ucbasaran, Zhu, &
Hirst, 2014) pokazejo, da ima PsyCap ucinke na vedenje, odnos, pripadnost, dobro pocutje
in u¢inkovitost na delovnem mestu. Odpravlja tudi nezaZelene ucinke, kot so cinizem, stres
in tesnoba. Pomembno je dodati, da so ugotovitve raziskav o ucinkih nekonsistentne glede
na to, kje so bile raziskave narejene. PsyCap kaze vecje ucinke v raziskavah, izvedenih v
ZDA, kot v preostalih drzavah. Ucinki pa se razlikujejo tudi po sektorjih, tako je na primer
v storitvenih dejavnostih vpliv PsyCap vecji kot na primer v industrijskih (Avey, Reichard,
Luthans, & Mhatre, 2011). Kakorkoli, obstaja dovolj dokazov, ki imajo longitudinalno in
eksperimentalno podlago, da pozitivnost vodi k uspehu, in ne obrnjeno, kot je misljeno
obicajno. Tej ugotovitvi se re¢e Kopernikov efekt (Luthans & Youssef-Morgan, 2017). Na
Sliki 4 prikazujem vplive, mehanizme in u¢inke PsyCap skupaj.
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Slika 4: PsyCap: vplivi, mehanizmi in ucinki

Posameznikovo pozitivno psiholosko stanje, za kat-

erega je znacilno, da je: (1) samozavesten, torej preprican vase,
da zmore doseci specificne rezultate in je zanje pripravljen vloziti
potreben trud: (2) je optimistic¢en, torej bo verjel, da bo uspel: (3)

ima upanje, torej vztraja in ustrezno prilagodi pot do ciljev; in (4) je
prozen, torej, ko je postavljen pred oviro, se upre negativnim vzgibom,

obupu in se vrne mo¢nejsi na pot do cilja.
Kriteriji:
temeljiti mora na teorijah, raziskavah in veljavnem merjenju; biti mora
»kakor-stanje« in kot tak, odprt za nadaljnji razvoj; in mora imeti
ucinek na delovno ucinkovitost.

- Razli¢ne
lastnosti posa-
meznikov

Moc¢ volje _
pcl . [ Vedenje, odnos,
pripadnost, dobro
pocutje in uc¢inko-
vitost

Pozitivna kogni-
tivna presoja

pozitiven stil vodenja

- Zasnova delovnega F

mesta
kultura, klima, sredst-
va...

Pozitivna ¢ustva

Cinizem, stres in
tesnoba

Socialni meha-
nizmi

- Demografske
razlike
leta, spol, etni¢-
na pripad-
nost...

Vzgoja in okolje, v
katerem smo zrasli, imata
priblizno polovicen vpliv na
naso pozitivno naravnanost
in zadovoljstvo. Priblizno
10% vpliva dolocajo nase
okolis¢ine, kot so dohodek,
videz, starost in etni¢na
pripadnost. Ostane priblizno
40% vpliva, ki je pod naso
kontrolo, da z zavestnim
vplivanjem razvijamo naso

pozitivnost.

Povzeto in prirejeno po J. B. Avey, The Left Side of Psychological Capital: New Evidence on the Antecedents
of PsyCap, 2014; F. Luthans, & C. Youssef-Morgan, Psychological Capital: An Evidence-Based Positive
Approach, 2017.

Luthans in Youssef-Morganova (2017) pojasnhita, da je namen razumevanja PsyCap
predvsem v uporabnih napotkih za prakso, in sicer posegih v obliki treningov razvijanja
PsyCap in pozitivnega vodenja. Nevroznanost se cedalje hitreje prikljucuje
multidisciplinarnosti teh konceptov in ponuja nove ugotovitve. Na primer to, da je aktivnost
negativnosti in pozitivnosti mogoc¢e meriti v prefrontalni skorji, v kateri nastajajo napredni
miselni procesi nasih mozganov. Ta del je plasti¢en in ga je mogoce spreminjati, kar potrjuje
teze 0 moznem razvoju konstruktov PsyCap. Na podlagi skoraj dvajsetih let raziskovanj in
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teorij prihajajo na dan tudi najinovativnejSe oblike razvijanja psiholoskega kapitala.
Igrifikacija vkljucuje nacela iger v nova okolja. Dokazi o tem, kako razli¢ne namenske igre
vplivajo na primer na razvoj proznosti, se kopic¢ijo. Poudarek igrifikacije je na motiviranju,
nagrajevanju in razvijanju krepkosti ter socialnih in psiholoskih virov, kar sovpada z naceli
pozitivne psihologije (Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Povzemam, da je psiholoski kapital sestavljen iz Stirih konstruktov psiholoskih prednosti, in
sicer upanja, optimizma, samozavesti in proznosti, ki skupaj tvorijo koncept visje ravni,
imenovan PsyCap. Ta ima ve¢ji ucinek kot sestevek ucinkov njegovih elementov. Zanj
veljajo pomembni Kriteriji, da temelji na teorijah in raziskavah in je veljavno merljiv, je
pozitivne narave in je odprt za nadaljnji razvoj, predvsem pa mora imeti pozitivne uéinke v
delovnem okolju. Poznamo $tiri kategorije vplivov na psiholoski kapital, ki skozi
mehanizme tvorijo pozitivne ucinke. K razumevanju delovanja pozitivnih psiholoskih
sposobnosti za¢enja prispevati tudi nevroznanost. PsyCap razvijamo s posegi v obliki
treningov in pozitivno obliko vodenja, pojavljajo pa se tudi najnovejsi pristopi razvijanja
PsyCap, kot je na primer tehnika igrifikacije.

1.2 Izbrani elementi pozitivnega organizacijskega vedenja

V tem poglavju bom predstavil nekaj elementov, za katere menim, da imajo smiselno vliogo
v povezavi s POV. Vsakega se bom dotaknil skozi sito vstopnih kriterijev ter s perspektive
pozitivne psihologije in psiholoskega kapitala, vendar moj namen ni, da se nujno klasificira
kot pripaden konstruktu POV. Lahko je le element, ki ga umestim k POV, ker tako ali
drugace nanj vpliva in je z njim povezan ali pa je morda le bolj izpostavljen del dolocenega
konstrukta POV. Moji presoja in izbira bosta temeljili na do zdaj opisani teoreti¢ni vsebini
ter logi¢nem povezovanju in razmisljanju. Teorijo bom ¢rpal tudi iz najbolj citiranih ¢lankov
0 posamezni izbrani temi. Zaupanju bom namenil nekoliko ve¢ pozornosti, saj menim, da
gre za mocan element v POV in avtenticnem vodenju.

1.2.1 Zaupanje

Temeljno teorijo o zaupanju bom ¢rpal iz treh najbolj citiranih del ter jo logi¢no interpretiral
in ustrezno umestil v temo magistrske naloge. Zaupanje ima veliko vlogo v interakcijah
zaposlenih, ki tvorijo skupine in sodelovanje. Za razvoj zaupanja znotraj organizacije je
nujno razumevanje, kako zaposleni zaupanje dozivljajo ter kako to nastaja in vpliva na
vedenje in pri¢akovanja. Rousseau, Sitkin, Burt in Camerer (1998) predlagajo
meddisciplinarno ustrezno definicijo zaupanja: »psiholosko stanje, ki vkljuuje namen
sprejeti ranljivost na podlagi pozitivnih pri¢akovanj 0 namenih in vedenja drugega.

Avtorja Jones in George (1998) obravnavata doZivljanje zaupanja posameznikov V
teoreticnem okvirju, ki v psiholoskem smislu zajema vrednote, odnos in Custva ter
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razpoloZenje. Raziskovalci se strinjajo, da je zaupanje prepri¢anje med udelezenci socialne
interakcije, ki temelji na izmenjavi, in verjetje, da nas soudelezenec ne bo prizadel ali nas
izpostavil tveganju njegovih dejanj. Tisti, ki zaupa, je pripravljen biti ranljiv proti tistemu,
Ki mu zaupa in nad katerim nima nadzora. Zaupanje torej vodi v dolo¢ena pri¢akovana
vedenja med udeleZenci z namenom upravljanja tveganj in negotovosti danih situacij tako,
da oblikujejo oblike sodelovanja. Zaupanje je psiholoski konstrukt, izkusnja, ki temelji na
vrednotah, odnosu in ¢ustvih ter razpolozenjih.

Vrednote so nasi splosni notranji standardi in vrednosti. S pomocjo sistema vrednot
posameznik ocenjuje izkusnje in dogodke ter jim pripisuje valenco, smiselnost in pomen.
Pomaga nam doloditi, kateri obc¢utki, dogodki, dejanja in ljudje so zazeleni in kateri ne.
Prispevajo k dozivljanju zaupanja na splo$no (generalno) in spodbujajo nagnjenost k
zaupanju. Vrednote, ki jih delimo z drugimi, gradijo zaupanje, in obrnjeno, z zaupanjem
lazje izrazamo vrednote, ki jih z nekom delimo. Zaupanje torej temelji na relativno stabilnih
karakteristikah (nasih vrednotah, lastnostih) posameznikov. Odnosi so opredeljeni kot
nakopiceno znanje, ki vsebuje nase misljenje in obCutke o nekom ali neCem in na njem
temeljijo naSe interakcije. Medtem ko vrednote prispevajo k bolj splosni izku$nji zaupanja,
odnosi delujejo na nase specificno dozivljanje zaupanja. Pri izbiri, kakSen odnos bo
posameznik izbral, bo s kognitivnim procesiranjem ocenil zanesljivost (vrednost zaupanja)
drugega udelezenca, ki temelji na preteklih izkusnjah. Odnos do nekoga je trajajoce razmerje
in v sodelovanju z vrednotami nenehno vpliva na stanje zaupanja. Vrednote neposredno
narekujejo odnos, in obrnjeno, tudi odnos, v sicer dalj§em ¢asovnem obdobju, vpliva na
vrednote. Custva in razpoloZenja so ob&utki, ki nam nudijo informacije o tem, kako nekaj
dozivljamo. Custva se navezujejo na toéno dolodene situacije in so intenzivnej$a kot
razpolozenja, ki nimajo povezave na doloc¢eno situacijo. Intenzivnost (predvsem negativnih)
Custev lahko prekine kognitivne procese in zato moc¢no vplivajo na nase vedenje, medtem
ko razpolozenje posredno vpliva na na$ odnos in vedenje. Pozitivna Custva in razpoloZenja
(ne skrajno intenzivna) po drugi strani lahko vplivajo pozitivno. Na primer z obcutki
vzhic¢enosti, navduSenja, zagona, zanosa, mo¢i in podobno. Dozivljanje zaupanja torej zbuja
razli¢ne moci obcutkov, lahko jih obcutimo kot pozitivne (na primer ko so skupne vrednote
in vedenja usklajeni) ali negativne (na primer ko nekdo zlorabi nase zaupanje). Stanje
zaupanja vpliva na custva in razpolozenja. Po drugi stani nasa Custva in razpolozenja
vplivajo na ocenjevanje zanesljivosti ter na nase vedenje in odnos (Jones & George, 1998).

Razlikujemo torej med zaupanjem (namenom sprejeti ranljivost), zanesljivostjo
(lastnostjo, da je nekdo vreden zaupanja, ki ga ne bo zlorabil) in nagnjenostjo k zaupanju
(Colquitt, Scott, & LePine, 2007). Nagnjenost k zaupanju in zanesljivost sta prva pogoja
zaupanja. Zanesljivost je karakteristika posameznika, ki mu zaupas, da je dobrohoten, ima
integriteto in je sposoben. Nagnjenost k zaupanju je sposobnost, da zaupas, da se na nekoga
lahko zaneses. Na drugi strani so rezultati zaupanja, kot so sprejemanje tveganja,
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ucinkovitost upravljanja nalog in vedenje v dobrobit organizacije in medsebojnih odnosov
med zaposlenimi.

Custva in razpoloZenja torej vzajemno delujejo z vrednotami in odnosom ter doloéijo nase
dozivljanje zaupanja. Dozivljanje zaupanja se razvije v interakcijah med posameznikovimi
vrednotami, odnosi in obcutki v obliki Custev in razpolozenj. Vrednote predstavljajo
standarde, odnos je rezultat znanja in izkuSenj o zanesljivosti nekoga ali necesa, trenutna
razpolozenja in obcutki pa so signali o prisotnosti in kvaliteti zaupanj v odnosu.

Avtorja (Jones & George, 1998) predstavita Se stanja zaupanja v obliki pogojnega in
brezpogojnega zaupanja ter nezaupanja. Dozivljanje zaupanja vidita kot dinamicno, Ki se
stalno spreminja in razvija. Naceloma posameznik pri nastanku razmerja izbere, da je
nasprotni udeleZenec vreden zaupanja, ker je preprosto lazje. Le ¢e sta sistema vrednot, ki
jih posameznika imata, zelo razli¢na, pogoja za vzpostavitev zaupnega razmerja ni. V
nadaljevanju odnosa je razvoj zaupanja odvisen od vedenjskih izmenjav in izbire odnosa, ki
ga kazeta drug do drugega. Vsak odnos je pod vplivom obcutkov, prav tako pa tudi vpliva
na Custva in razpolozenja, ki vseskozi krmarijo pot razvoja zaupanja. Pozitivni obcutki
signalizirajo, da je odnos smiseln, in ne tvegan, da si delita zadostno mero skupnih vrednot
in enakopravnega odnosa. Posledi¢no na doloceni to¢ki nastane brezpogojno zaupanje, kjer
obstajajo pozitivno prepri¢anje o skupnih vrednotah in zanesljivosti, spostljiv odnos in,
kljuéno, pozitivni ob¢utki 0 razmerju. Pogojno zaupanje je stanje zaupnosti, kjer sta oba
udeleZzenca pripravljena sodelovati v razmerju, dokler njun odnos Se temelji na
sprejemljivem vedenju in relativno podobno interpretirata situacije. Naceloma je dovolj za
vsakodnevne socialne in ekonomske izmenjave in je najpogostejSa oblika zaupanja v
organizacijskem okolju. Brezpogojno zaupanje je posledica trajajoega pozitivnega
vedenja in pozitivnih nabranih izkusenj in ovrze vse dvome o zanesljivosti drugega, pozitivni
obcutki pa mocno Kkrepijo to stanje. Brezpogojno zaupanje v razmerju zbuja obcutek
poistovetenja, ker razmerje temelji na skupnih vrednotah, ki so tako moc¢ne, da lahko v¢asih
tudi nevtralizirajo negativne vedenjske spodrsljaje. Seveda gre lahko razvoj zaupanja tudi v
nasprotno smer. Znacilno je, da se pogojno zaupanje kaj hitro spremeni v nezaupanje,
medtem ko ima brezpogojno zaupanje nekaj vec stabilnosti. Brezpogojno zaupanje zaradi
mocnega poistovetenja vrednot prenese nekaj vedenjskih spodrsljajev, vendar ko pride do
custvenega izpada enega od udelezencev, je stanje zaupanja omajeno in se vrne stopnja
ocenjevanja in vrednotenja zanesljivosti, torej pogojno zaupanje. Ce se negativni ob&utki in
razhajanja vrednot nadaljujejo, posameznik dozivi razocaranje in obcuti, da je bilo njegovo
zaupanje zlorabljeno, zato pride do skrajne faze, nezaupanja. Vrednote, obcutki,
razpoloZenja in odnos so vseskozi prisotni vplivi na razvoj ali razkroj med stanji zaupanja
(povzeto po Jones & George, 1998). Razvoj in razkroj zaupanja prikazujem graficno na Sliki
5.
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Slika 5: Razvoj in razkroj zaupanja

Razvoj zaupanja .

Pozitivna Custva,
enakopravni odnos,
skupne vrednote

Brezpogojno
zaupanje

Pogojno zaupanje

Razkroj zaupanja

Brezpogojno
zaupanje

Zloraba zaupanja,
Nezaupanje <—\negativen custveni izpad /<—

Povzeto in prirejeno po G. R. Jones & J. M. George, The Experience and Evolution of Trust: Implications for
Cooperation and Teamwork, 1998.

V organizacijskem okolju je medsebojno sodelovanje vse nujnejSe. Zaupanje vodi k
sodelovalnemu razmerju in je klju¢no za izmenjavo med vodjo in sodelavci ter sodelavci
med seboj. Pogojno zaupanje sicer zadovolji pogoj za sodelovanje, vendar je brezpogojno
sodelovanje tisto, za katerem naj organizacije stremijo. Brezpogojno zaupanje namre¢ sloni
na skupnih vrednotah in pozitivnih ob¢utkih in bistveno vpliva na kvaliteto razmernostnih
izmenjav. Pozitivni obcutki in stanja spodbujajo socialne interakcije in dvigujejo
kreativnost. Rezultat skupnih vrednot je sodelovanje, zrtvovanje, razsirjajo se definicije vlog
posameznikov, izmenjava znanja in izkusenj in podobno (Jones & George, 1998). Zaupanje
vpliva tudi na samozavest, saj posameznik ¢uti podporo in verjame v okolje, na katero se
lahko zanese. Dvigne se optimizem, saj najde podporo v zanesljivih sodelavcih. Ker si
zaposleni delijo vrednote, je razvijanje ciljev in poti do ciljev lazje in se s tem dviga upanje.
Navsezadnje pa je vse spodrsljaje lazje prenesti ob prisotnosti in podpori zanesljivega
¢loveka in tako vpliva tudi na proznost. Vpliv zaupanja na PsyCap je evidenten. Obrnjeno
tudi razvoj PsyCap pripomore k razvoju visoke ravni zaupanja (Jones & George, 1998;
Luthans & Youssef, 2007). Da povezem zaupanje z izhodis¢i PsyCap, sklepam Se, da
zaupanje vpliva na premostitev posameznikovih lastnostnih razlik, saj z enakopravnim
odnosom delimo in gradimo skupne vrednote, in da igra zaupanje veliko vlogo v razmerju
med vodjo in sledilci v vodenju (Martin, Guillaume, Thomas, Lee, & Epitropaki, 2016).
Zasnova organizacije pa je bistvena za razvoj zaupanja. Managerji morajo poskrbeti, da
zasnova organizacije spodbuja pozitivne obcutke in razpolozenja, izraZzanje vrednot in
tvorjenje skupnih (Jones & George, 1998).

Dirks in Ferrin (2001) menita, da ima zaupanje omejen direktni vpliv na ucinkovitost in
sodelovanje in ima bolj posredno vlogo moderatorja. Visoka raven zaupanja pove¢a moznost
za zelene ucinke, medtem ko jo nizka raven zmanjSuje. Avtorja nadaljujeta s tem, da

predstavita okolis¢ine in pogoje, pod katerimi bo imelo zaupanje bolj neposredno ali
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posredno vlogo moderatorja. Pri tem uporabita koncept »moci situacije«. »Mocne« ali
predvidljive situacije so tiste, v katerih je veliko spodbud in navodil ter so posamezniki
vodeni skozi situacije. Obrnjeno so »sibke« situacije tiste, ki so negotove in kjer ni veliko
predvidenega vedenja in ravnanja. Zaupanje bo imelo direkten in mocan vpliv v Sibkih
situacijah, saj kot pozitivno psiholosko stanje nadomesti manjkajoce dolocitve ravnanj
tako, da nastanejo oblike tesnega sodelovanja, v katerih so sistem skupnih vrednot, pozitiven
odnos in Custva temelj razmerij. V srednje predvidljivih situacijah bo imelo zaupanje bolj
posredno vlogo. Tako se bo v malo bolj negotovih situacijah posameznik za ocenjevanje
predvidenih vedenj in ravnanj poleg predvidenega dodatno zanasal $e na zaupanje. Z drugimi
besedami, posameznik se bo v srednje nejasnih okolis¢inah zanesel na interpretacijo (ki je
odvisna od stopnje zaupanja) ravnanj in sposobnosti sodelavca (in okolja) ter na podlagi tega
prilagodil svoje vedenje. Nazadnje pa avtorja predvidevata, da zaupanje ne bo imelo ali bo
imelo zelo malo vpliva v moénih situacijah, kjer so ravnanja in vedenja zelo vodena in
predvidena. Ta logika je pomembna, ko govorimo O razvoju zaupanja in zasnovi
organizacije, saj je pomembno, ali gre za predvidljivo, urejeno okolje, Kjer ima zaupanje
manjsi vpliv, ali bolj kreativno odprto in svobodno okolje, kjer ima zaupanje mocan vpliv in
je smiselno razvijati okolje (vloga POV in avtenti¢nega vodenja), ki spodbuja visoko stopnjo
zaupanja (brezpogojnega zaupanja) (Dirks & Ferrin, 2001). Opisano logiko vidimo na Sliki
6.

Slika 6: Primerna zasnova okolja za razvoj zaupanja

Razvoj zaupanja
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Zasnova organizacije

Razvoj pogojnega
zaupanja

Povzeto in prirejeno po K. T. Dirks & D. L. Ferrin, The Role of Trust in Organizational Settings, 2001.

Na koncu naj dodam, da se zaupanje pojavlja v novejsih teorijah o procesu izmenjave vodja-
sledilec (angl. leader member exchange — LMX), kjer je zaupanje v vodjo mediator med
LMX in u¢inkovitostjo. Zaupanje je osrednjega pomena, saj gre v bistvu za proces, ki razvija
zaupanje v odnosu med nadrejenim in zaposlenimi in vodi do manj kontraproduktivnih
vedenj (Martin et al., 2016; Premru & Aleksi¢, 2017). Povzemam, da po mojem mnenju na
zaupanje vsaj delno gledamo skozi nacela pozitivnega kapitala. Je kot stanje, ki ga je mogoce
razvijati in izhaja iz dolo¢enih lastnosti (vrednote). Temelji na teorijah in raziskavah Ze nekaj
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desetletij in ima pozitivne lastnosti in u¢inke (bolj ali manj posredne) na organizacijo.
Zaupanje je povezano z mehanizmi psiholoskega kapitala in neposredno z elementi PsyCap.
Menim, da je zelo bistven element v POV in je z njim mo¢no povezan. Moc¢no prisoten je
tudi v vodenju in drug na drugega vplivata. Avtenti¢ni stil vodenja razvija zaupanje in
zaupanje krepi percepcijo avtenticnega vodenja (Gardner, Avolio, Luthans, May, &
Walumbwa, 2005; Agote et al., 2016).

1.2.2 Osmisljanje ali namenskost in pomenljivost dela

V slovenskih (Prezelj, 2016; Rak, 2017) in tujih (Ferreras, 2016; Moore, 2014; Vesty, 2016)
medijih zasledimo vse ve¢ ¢lankov 0 generaciji milenijcev, njihovem odnosu do dela,
denarja in motivov za zaposlitev. Ena svetovno najbolj priznanih svetovalnih druzb Gallup
Ze posveca pozornost tej temi in raziskuje, kaj milenijci v bistvu sploh Zelijo od zaposlitve
in zivljenja in ali jih vodi zasluzek ali smisel (Adkins, 2016; Adkins & Rigoni, 2016).
Ugotavljajo, da zaposlovalci pocasi dojemajo prisotnost te zahtevne generacije, katere
vedenje cedalje bolj pusca vtis v delovnem in zivljenjskem okolju. Milenijci zelijo biti
predani svojemu delu in se poéutiti vkljuéene. Zelijo se dobro podutiti, biti zdravi, finanéno
stabilni in delati, kar je zanje smiselno (kar ima zanje smisel). Ceprav veljajo za velike
optimiste, polne upanja, raziskave pokazejo, da potrebe milenijcev niso ravno usli$ane.
Vecinski delez jih izraza veliko naklonjenost razvoju na delovnem mestu, zato menim, da se
milenijci in njihova potreba po namenu in pomenu (iskanju smisla) na delovnem mestu
mocno povezujejo S koncepti psiholoskega kapitala, POV in avtentiénim vodenjem kot
sodobnimi koncepti. Tema namenskosti in pomenljivosti je precej neraziskana in popolnoma
nova, vsaj v okvirih modernega delovnega okolja, in menim, da je tu velika priloznost za
nadaljnji razvoj in razumevanje teh konstruktov v prihodnje. Imeti namen ima kar nekaj zelo
koristnih uc¢inkov, kot so dobro pocutje, proznost, motivacija, pozitivni obcutki in man;jsi
stres. Po logi¢nem sklepanju si drznem trditi, da je stanje osmisljenosti (dozivljanje namena
in pomena dela) element POV, ki zadovolji vstopne kriterije vsaj delno, kar je seveda le
moje mnenje in Se ni raziskano ali potrjeno.

Grant (2017) ugotavlja, da z generacijo milenijcev vstopamo v dobo namena. Paradoksalno
ugotavlja, da smo najbolj individualisti¢na, materialisticna in narcisticna druzba, vendar se
trend obraca k skupnim vrednotam in iskanju namena v zivljenju in delu. Z metodo pregleda
literature in analize s pomocjo Googlove aplikacije Google Books Ngram Viewer je
pregledal pojavnost pojma namena v literaturi zadnjih dvesto let. Na podlagi rezultatov je
prisel do petih ugotovitev, in sicer, da v danasnji kulturi obstaja naras¢anje interesa za
iskanjem namena v zivljenju tako v popularni literaturi kot v znanstvenih in strokovnih
raziskavah. Da je narasc¢anje interesa sicer znacilnej$e za amerisko kulturo, a interes narasca
tudi ze v nekaterih evropskih drzavah. Ugotavlja Se, da so individualisticne in materialisti¢ne
vrednote dosegle svoj vrh in se z generacijo milenijcev v ospredje spet vracajo skupne
vrednote in kolektivizem. Poleg tega je zaznati tudi naraSCanje pojava spiritualnosti.
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Zakljucuje, da rezultati analize potrjujejo, da vstopamo v dobo namena in da, ¢e se bo ta
trend nadaljeval, bodo organizacije in institucije Se bolj spreminjale svoje delovanje v smeri
zadovoljevanja potrebe po namenu (Grant, 2017).

Hershatter in Epstein (2010) sta napisala eno redkih, a zelo citiranih del, ki umesti milenijce
v okolje organizacije in managementa. Medgeneracijsko usklajevanje ni nova tema, vendar
je novo razumevanje te nove kompleksne in paradoksalne generacije. Njeni pripadniki so
rojeni v osemdesetih in devetdesetih letih prejSnjega stoletja, SO pretezno potomci bum
generacije, nanje pa moc¢no vpliva moderno tehnolosko in institucionalno okolje. Proucujeta
vedenja in pri¢akovanja pripadnikov te generacije z namenom, da bi podjetja lazje razumela
in upostevala njihove potrebe in motive pri njihovem zaposlovanju, razvoju in vodenju, Saj
kljub svoji zapletenosti nudijo veliko priloznost za napredek organizacij in druzbe, v katerih
delujejo. Tehnologija in informatizacija mo¢no vplivata na nacin, kako se milenijci ucijo,
sodelujejo in komunicirajo. Zaradi znacilnih vzorcev vzgoje in sprememb v modernih
institucionalnih okoljih (npr. varnost v vrtcih), skozi katere so hodili med odras¢anjem,
imajo velike potrebe po obcutku zaupanja, varnosti in potrditve. Posledi¢no so tudi precej
samozavestni, optimisti¢ni in polni upanja. Naceloma se radi navezejo, vendar si hitro lahko
premislijo, ¢e njihove kompleksne zahteve niso uslisane. V tem primeru se zelijo navezati
na nekaj novega, drugega, kar ima smisel. Pomen is¢ejo v tem, da je njihovo delo opazno in
dosezki nagrajeni, kot so bili navajeni od starSev. Milenijci se prepoznajo kot ambiciozni
posamezniki, ki so zrasli v okolju podpore in spodbude k doseganju ciljev. Pripadnost jim
veliko pomeni, zato Cutijo strategijo podjetja kot svojo, vendar bi si radi sami izbirali naloge,
Ki bi jih izvajali. Znacilno je tudi, da potrebujejo veliko smernic, strukture in potrditve
nadrejenih.

V literaturi najdemo opisane kot visoko zahtevna delovna sila, ki terja veliko sredstev. Ce
so njihove zahteve v zadostni meri zadovoljene, milenijci radi nagradijo z zvestobo. Vsaj v
teoriji. Zvestobo izkazejo s kreativnostjo, pripadnostjo ter strastnim in inteligentnim delom.
Vedno si zelijo priloznosti, razvoja, treningov in mentorstva. Vendar raziskave pokazejo, da
je zvestoba predvsem mocna zelja, ki je pogojena z zadovoljevanjem kompleksnih zahtevnih
potreb. Zvesti uspejo biti organizacijam, ki jim omogocajo okolje podpore in individualne
pozornosti. Vodje velikokrat nimajo ¢asa in sredstev, da bi ugodili vsem tem zahtevam po
vodenju, zato menim, da mora vodja omogociti milenijcem okolje, kjer bodo nasli svoj
namen in pomen, ki jih vodi v delu. VV zameno bodo ponudili zvestobo in svoje uc¢inkovito,
kreativno in visoko motivirano ter sposobno delo, polno zanosa (povzeto po Hershatter &
Epstein, 2010; Miheli¢ & Aleksi¢, 2017).

Barrick, Mount in Li (2013) razvijejo teoreticni model, v katerem predstavijo namen in
pomen na delovnem mestu. Bistveni princip njihove teorije je, da si posameznik prizadeva
dose¢i dolocene cilje, ki temeljijo na njegovih osebnostnih lastnostih. Skupaj z
motivacijskimi vplivi, ki izhajajo Se iz karakteristik delovnega mesta, posameznik dozivi
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obcutke psiholoskega stanja pomenskosti svojega dela, to pa sprozi motivacijske procese za
doseganje delovnih rezultatov. Vlogo osebnostnih lastnosti in vpliv na psiholoska stanja smo
spoznali Ze v prej$njih poglavjih, dodajam pa, da imajo pomemben vpliv tudi na motivacijo
in vedenja posameznika. Podobno motivacijsko vlogo imajo tudi zasnova delovnega mesta
in njegove karakteristike. Gre za dve skupini motivacijskih vplivov, ki se med seboj
dopolnjujeta, avtorji pa za obrazlozitev njunega delovanja uporabijo koncept ciljev visjega
reda. Visji cilji predstavljajo posameznikova dolo¢ena kon¢na zelena stanja, Ki jih nosi v
zavesti. Predlagata dva mehanizma, povezana z vi§jimi cilji, prek katerih osebnostne
lastnosti in znacilnosti dela vplivajo na posameznikovo prosto izbiro in vedenje.

Namenskost (angl. purposefulness) je prvi mehanizem in pomeni, da posameznik obcuti
namen nekih konénih stanj (ciljev) in ima njegovo vedenje torej neki smisel. Je dinami¢ni
motivacijski proces, v katerem se osebnostne lastnosti izrazajo v doseganju teh ciljev.
Pomenskost (angl. meaningfulness) pa predstavlja zaznavanje posameznika, da je njegovo
delo pomembno in ima pomen, vrednost in uporabnost. Posameznikovi vzorci misljenja,
obcutenja in vedenja (osebnost) vodijo k Zelji po doseganju Stirih visjih ciljev, vsak posebej
pa narekuje drugacne vzorce vedenja. Vsak zaposleni je mo¢no motiviran, da bi dosegel
odnose, ki imajo pomen in se v njih dobro razume z drugim. Temu vi§jemu cilju avtorja
receta teZnja po skupnosti. Drug visji cilj je teZnja po statusu, saj ima posameznik zeljo
po moci in vplivu nad drugimi. Omenjena visja cilja imata korenine v ¢lovekovi evoluciji.
Plemena so potrebovala moc¢ne, vplivne vodje in sodelovanje v boju za preZivetje. Naslednja
visja cilja sta posameznikovi notranji stanji, ki vplivata na njegovo izbiro dejanj. TeZnja po
avtonomiji pomeni osebno zeljo po samostojnosti, napredovanju in sledenju priloZznostim
za svoj razvoj. Posameznik ima tudi potrebo po tem, da svoje kompetence in dosezke pokaze
drugim, ker potrebuje potrditev, zato zasleduje se visji cilj teznje po dosezKih.

Ko so ¢ustva, misli in vedenja usklajeni z visjimi cilji ter dobi zaposleni tudi priznanje
okolice, imajo njegova dejanja namenskost. Ob interakciji z okolico to spodbudi obcutke
pomembnosti, vrednosti in uporabnosti, zato dozivlja psiholoSko stanje pomenskosti.
Obcutena pozitivna stanja vodijo k predanosti in volji (in sprejetju vloge vodje; sklepam, da
nekdo, ki cuti smisel, torej zasleduje namen in ¢uti pomen, lazje razvije vlogo vodje), kar
dviga njegovo samozavest, optimizem in upanje. Po drugi strani neusklajenost okolice,
torej neskladje med posameznikovimi visjimi cilji, ki izhajajo iz njegove osebnosti, in
karakteristikami dela (v okolju ni podpore in usklajenih vrednot), posamezniku ne da
obcutka pomenskosti. Meni, da njegova dejanja niso pomembna in nimajo namena in
vrednosti (so brez smisla). V takih situacijah mora posameznik zavestno usmerjati svojo
energijo in pozornost stran od teh nezadovoljenih potreb in jih pusti Custveno izpraznjene in
izgorele. Z drugimi besedami manj motivirane, manj produktivne in manj zveste (Barrick et
al., 2013).
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Ce na kratko povzamem, smo milenijci kompleksna in paradoksalna generacija, ki imamo
visoke zahteve pri delu in v zivljenju. Osmisljanje dela opredeljujem tako, da je delo
smiselno, ko ima za zaposlenega namen in pomen. Ne motivira nas nekaj, kar za nas nima
smisla. Lahko pa smo zelo motivirana in zvesta delovna sila, ki nudi kreativno, inteligentno
delo ter k ciljem usmerjeno energijo, ki dviguje ucinkovitost organizacije. S Svojimi
zahtevami vplivamo na pozitivno organizacijsko okolje, saj nam je pozitivno, prijetno in
podporno okolje, v katerem ima delovanje namen in pomen, zelo pomembno. Menim, da s
tem, ko sami iS¢emo smisel, vlivamo smisel tudi v delovanje organizacije. Teorija
namenskosti in pomenskosti sicer razlozi mehanizem, pri katerem so osebnostne lastnosti
notranja motivacija (npr. se strinjati z drugimi), ki vodi posameznika k njegovim visjim
ciljem (npr. teznje po skupnosti). Nanje vplivajo karakteristike dela (npr. podpora,
sodelovanje) in skupaj rezultirajo tako, da zaposleni dozivljajo pomen svojega dela, ki je
kljuéni motiv za pozitivna vedenja (skrbno in sodelovalno vedenje). Pomenskost in
namenskost njegovega dela pa odsevata v njegovem zadovoljstvu in uc¢inkovitosti. Zdi se mi
Se, da nam namena ne predstavljajo nujno samo predstavljeni visji cilji, ampak recimo tudi
druzbena odgovornost, zdravje, ekologija in podobni trendi in ¢utimo pomen, ko se
povezemo v organizacije, da bi sledili skupnim ciljem. Menim, da dozivljanje smisla dela in
osmisljanje (iskanje in potesitev potrebe po namenu in pomenu) dela ustrezata nacelom in
kriterijem POV, saj gre za pozitivno stanje, na katero vplivamo, in ima pozitivne ucinke.
Podkrepiti pa bi bilo treba teoreti¢no in raziskovalno podlago.

2 AVTENTICNO VODENJE KOT ORODJE POZITIVNEGA
ORGANIZACIJSKEGA VEDENJA

Skozi celotno delo vidimo, da se PsyCap, POV in avtenticno vodenje jasno prepletajo skozi
pristop pozitivne psihologije. Ze zelo zgodaj v razvoju so se koncepti zadeli prekrivati,
povezovati in predvsem dopolnjevati. Luthans in Avolio sta zato leta 2003 povezala teorije
s podrocja teh nastajajoc¢ih konceptov (Luthans & Avolio, 2003). Avtenti¢no vodenje stremi
po pozitivnih oblikah vedenja vodij in njihovih sledilcev v organizaciji, zato je POV zanj
kot izhodis¢ni element in tudi kot njegov rezultat (Luthans & Avolio, 2009). Razvoj
avtenticnega vodenja (angl. Authentic leadership development) vidim kot orodje
(mehanizem, ki deluje) POV, POV pa kot njegovo karakteristiko, na¢in delovanja. V drugem
sklopu magistrskega dela bom zato predstavil bistvo avtenti¢nega vodenja in v podpoglavjih,
ki sledijo, predstavil najnovejse teorije o avtenticnem vodenju in ¢ujec¢nost kot najnovejsi
vpliv nanj. Izpostavil in predstavil bom nekaj izbranih elementov in konstruktov ter jih
povezal z njim. Ker se v tem sklopu besedi avtenticno vodenje pogosto pojavljata, ju bom
krajSal z AV.

Zaradi hitro spreminjajocega se, ¢edalje bolj kompleksnega okolja, ki vkljucuje veliko
razli¢nih generacij, Avolio in Gardner (2005) ugotovita, da ljudje potrebujemo samozavest,
upanje in optimizem, da se hitro in prozno odzovemo na vse te izzive. Zaposlenim je treba
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pomagati najti pomen in jih povezovati (opolnomociti) s pomoc¢jo samozavedanja. Bill
George (2003, str. 9) pravi, da »potrebujemo vodje, ki vodijo z namenom, vrednotami in
integriteto, vodje, ki gradijo vzdrzljive organizacije in motivirajo svoje zaposlene z
namenom zagotoviti izredne storitve za potros$nike in ustvarjati dolgotrajno vrednost za vse
deleznike«. Pri razumevanju vodenja in sledenja v organizaciji prihaja v ospredje
razumevanje Custev, vrednot, integritete, morale in transparentnosti, kjer legitimnost vodje
temelji na tem, kako avtenti¢no jih deli med in z zaposlenimi. Biti morajo globoko zavedni
o svojem delovanju in razmisljanju ter kako jih kot take dojemajo drugi (Avolio & Gardner,
2005). Pozitivni psiholoski kapital je sredstvo avtenti¢nega vodje, ki v povezavi S pozitivnim
organizacijskim okoljem in preteklimi izkusnjami dvigne sposobnost samozavedanja in
samonadzora vedenja kot del procesa pozitivnega lastnega osebnega razvoja (Luthans &
Avolio, 2003). AV je proces, s katerim vodje vplivajo na zaposlene in njihov razvoj. S
pomocjo samozavedanja, pozitivnih psiholoskih stanj, nadzora svojega vedenja in morale se
zaposleni poistovetijo z vrednotami vodje. Zato govorimo o »zglednem vodenju«, ki ga
odlikujejo transparentnost odlocanja, zaupanje, Samozavest, optimizem, upanje in proznost,
predvsem pa usklajenost med besedami in dejanji. Pozitivna stanja, ki jih dozivlja vodja prek
socialnih procesov, vplivajo na ¢ustveni in kognitivni razvoj preostalih ¢lanov organizacije.
Avtenti¢nost vodje tako sproza pozitivna psiholoska stanja tudi pri njegovih sledilcih.
Custven vpliv na sledilce razlikuje AV od drugih pozitivnih oblik vodenja (npr.
transformacijsko vodenje) (Avolio & Gardner, 2005).

Luthans in Avolio (2003) gradita teorijo razvoja AV na podlagi prej opisanih del o POV
(Luthans, 2002a, 2002b) in v zacetku opiseta AV kot proces, ki na podlagi pozitivnih
psiholoskih sposobnosti in visoko razvitih organizacijskih okvirjev vpliva na boljse
samozavedanje in nadzor lastnega pozitivnega vedenja vodij in sodelavcev in tako spodbuja
lastni razvoj. Glavni poudarek je na samozavedanju kot sposobnosti introspekcije. S
spoznavanjem sebe, svojih vrednot vodje zgradijo stabilno podlago za svoje odlocitve in
dejanja. V konceptu razvoja AV sta poleg vloge vodje klju¢na osredotocenost na sledilce in
vpliv avtenticnega razmerja med njima. Za oba veljajo neke predispozicije za razvoj.
Izkusnje iz preteklosti in dolo¢eni klju¢ni sprozitveni dogodki predstavljajo pozitivne
draZljaje za rast in razvoj. Prek njih se po navadi posameznik ozre vase in s tem razvija
samozavedanje. Ceprav imajo, tradicionalno gledano, negativno valenco, se s pristopom
teorije PP osredotocajo tudi na pozitivne dogodke, kot je na primer napredovanje,
sprememba karierne poti ali preprosto neki nov izziv, ki ga sprejmemo pozitivno. S
samozavedanjem razvijejo mocne osrednje vrednote, za katerimi stojijo ter jih vodijo pri
odloc¢itvah in vedenju. Z visoko integriteto in kredibilnostjo kaZejo svojo zanesljivost in ker
se zavedajo svoje pozitivne identitete, je znacilno, da zavzamejo vlogo vodje z visoko
Custveno inteligenco. Tako stopijo v ospredje kot pozitiven zgled za preostale. Ker
objektivno in realno dojemajo sebe in uravnotezeno procesirajo dogodke v okolici, svojo
dejansko samopodobo uspesno priblizajo idealni ter svoja vedenja in odlocitve uskladijo z
vrednotami. Veckrat obcutijo pozitivna stanja ter Custva in se veckrat pocutijo dobro. Ko
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rastejo in se razvijajo, postanejo njihova dejanja bolj transparenta in odprto sporocajo svoje
vrednote, Custva, cilje in motive.

Glavni mehanizem vplivanja vodje na sledilce je torej pozitiven zgled lastnih psiholoskih
stanj in vedenj. Samozavest, visok moralni standard, reSevanje problemov, predanost,
upanje, optimizem in zrtvovanje se prepletajo skozi organizacijske ravni in vplivajo na
razvoj avtenti¢nosti drugih. Da bi sledilec, ki ima jasno podobo o sebi, posnemal vodjo in se
z njim poistovetil, je potrebna velika mera prepletanja njunih vrednot. Sledilec s slabsim
razumevanjem sebe bo vrednote vodje preprosto vzel za svoje in razvil bolj odvisen odnos
z njim. Avtenti¢ni vodja bo zato poskrbel, da bo tak sledilec pri sebi razvil samozavedanje s
spodbujanjem njegovega lastnega raziskovanja, da bo njegove prevzete vrednote in
odvisnost nadomestil z ve¢jo avtonomijo in spoznanjem ter sprejetjem skupnih kolektivnih
vrednot in poslanstva. Avtenticni vodja opolnomoci sledilce, da se zaradi skupnih vrednot
lahko odlocajo sami, in s tem ugodi potrebam po avtonomiji, sposobnosti in pripadnosti
(Gardner et al., 2005). Ce spomnim, so to visji cilji posameznika, ki krepijo namenskost in
pomenskost njegovega delovanja, zato sklepam, da s tem moc¢no vpliva na njegovo
motivacijo, zaupanje in druge pozitivne uc¢inke omenjenih dveh mehanizmov. Z razvijanjem
avtenti¢nega vodenja v organizaciji se razvijajo tudi vsi elementi psiholoskega kapitala. Na
Sliki 7 vidimo, kako sta POV in PsyCap pogoj za avtenti¢no vodenje, AV pa na njiju tudi
ucinkuje in ju razvija.

Slika 7. Pozitivno organizacijsko vedenje, PsyCap in avtenticno vodenje: medsebojni vplivi

Razvoj AV

Povzeto in prirejeno po F. Luthans, & B. J. Avolio, The ,, Point“ of positive organizational behavior. Journal
of Organizational Behavior, 2009.

Z razvojem vprasalnika avtentinega vodenja (angl. Authentic Leadership Questionnaire, v
nadaljevanju ALQ) raziskovalci teorijo dodatno potrdijo, izpopolnijo definicijo in
predstavijo nekaj uporabnih napotkov za prakso (Walumbwa et al., 2008). ALQ predstavlja
orodje za merjenje konstrukta razvoja AV visje ravni, ki ga sestavljajo samozavedanje,
relacijska transparentnost, ponotranjen moralni vidik in uravnotezeno procesiranje. Zacetno
definicijo (Luthans & Avolio, 2003) so spremenili, da uposteva kritike in razvoj teorije.
Njihova izpopolnjena definicija avtenti¢no vodenje definira kot »vzorec vedenj vodij, ki
temelji na in spodbuja pozitivne psiholoSke sposobnosti in pozitivno eti¢no klimo, da bi
dosegli boljSe samozavedanje, bolj uravnoteZeno procesiranje informacij, boljSi ponotranjen
moralni vidik ter boljSo relacijsko transparentnost z namenom, da bi v sledilcih spodbudili
pozitiven osebni razvoj«. Predpostavljajo, da je avtenticni vodja visokega moralnega
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znacaja, ki prispeva k zavedanju etiénih odgovornosti, ki pripadajo vlogi vodenja.
Samozavedanje pomeni, da posameznik razume, kako stvarem snuje pomen in kako ta
proces vpliva na to, kako sebe dojema skozi ¢as. Razume svoje prednosti in slabosti, ker je
sposoben vpogleda vase in izpostavljanja drugim. Razume tudi svoj vpliv na druge (Kernis,
2003). Relacijska transparentnost pomeni, da se nekdo drugim predstavlja takega, kot je
(in ne umetno in lazno). Tako vedenje z odkritim deljenjem informacij ter izrazanjem
pristnih in resni¢nih misli ter Custev spodbuja zaupanje (Kernis, 2003). Avtenti¢ni vodje
uravnoteZeno procesirajo informacije, tako da pred svojimi odlocitvami objektivno
analizirajo vse adekvatne podatke in upostevajo tudi druge vidike (Gardner et al., 2005). In
nazadnje, ponotranjen moralni vidik pomeni obliko samoregulacije, ki temelji na lastnih
visokih moralnih standardih in vrednotah ter sluzi moralni drzi proti socialnim in drugim
pritiskom, ki niso v skladu z moralo in vrednotami (Avolio & Gardner, 2005; Gardner et al.,
2005). Avtenti¢ni vodje razumejo svojo vlogo, da sluzijo drugim, da bi bili uspesnejsi na
nacin, da delujejo v skladu s svojimi vrednotami in prepric¢anji ter tako pridobijo spostovanje
in zaupanje drugih (Walumbwa et al., 2008).

ALQ sluzi ocenjevanju in merjenju avtenti¢nega vodenja. Na podlagi stirih glavnih domen
(samozavedanje, relacijska transparentnost, uravnotezeno procesiranje informacij in
ponotranjen moralni vidik) so Walumbwa et al. (2008) razvili 16 elementov, po stiri, Ki
opisujejo posamezno domeno. Z raziskavo so potrdili, da so domene med seboj odvisne in
da je AV konstrukt vi§je ravni in jih ni smiselno ocenjevati lo¢eno. Raziskavo so izvedli na
treh celinah, da bi dokazali globalno uporabnost. Z ALQ so nato izvedli Se raziskavo, ki bi
potrdila do tedaj le teoreti¢ne predpostavke o pozitivnem vplivu AV na zadovoljstvo in
ucéinkovitost na delovnem mestu. Ugotovili so, da je bila percepcija sledilcev o vodji kot
avtenticnem pozitivno povezana z zadovoljstvom na delovnem mestu in merjeno
uspesnostjo, in to ob uposStevanju pozitivnih vplivov organizacijske klime. ALQ ponuja
strokovnjakom ravnanja z ljudmi pri delu potrjen zanesljiv instrument za merjenje
prisotnosti avtentinega vodenja in nastavke za njegov razvoj na podlagi predstavljenih
njegovih klju¢nih elementov. Razvoj so utemeljili kot smiseln, saj predstavlja za podjetje
pozitivne u¢inke v obliki zadovoljstva in u¢inkovitosti (Walumbwa et al., 2008).

2.1 NajnovejSe teorije avtentiCnega vodenja

V tem poglavju bom kratko in jedrnato nanizal najnovejSa odkritja in smernice v razvoju
teorije in prakse 0 AV. Tema je precej Siroka, razmeroma nova in se mo¢no prepleta, zato
bom premisljeno prikazal razpon tega koncepta, ki dobiva ¢edalje vecjo tezo tudi v praksi.
Ker se moram omejiti, bo ta del najmanj koherenten, saj bom skakal s teme na temo, za
katere menim, da imajo bistven pomen in prihodnost v avtenti¢cnem vodenju, in jih jedrnato
predstavil. Na Sliki 8 predstavljam zbrane empiri¢ne ugotovitve raziskav do leta 2010.
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Slika 8: Empiricne ugotovitve o avtenticnem vodenju v raziskavah do leta 2010

Za sledilce:

manjsa izgorelost,
bolj opolnomoceni,
identifikacija z vodjo,
vi§ja u¢inkovitost,
zadovoljstvo,
pripadnost,
pozitivni organizacijski
medsebojni odnosi,
zaupanje,
zagretost in vkljucenost

AV — opolnomocenje
zaposlenih — poz.
organizacijsko medsebojno
vedenje

AV — poistovetenje z
nadrejenim — zagretost za delo

AV —poistovetenje —zaupanje

AV — zaupanje v vodjo —
finan¢na u¢inkovitost

Za vodjo:

etiénost,

pozitiven vzor,
psiholosko dobro pocutje,
transformacijsko
vodenje

AV — zagretost —
zadovoljstvo na delov-
nem mestu

Povzeto in prirejeno po W. L.Gardner, C. C. Cogliser, K. M. Davis, & M. P. Dickens, Authentic leadership:
A review of the literature and research agenda, 2011.

Zaradi vse vecjega Stevila neeti€nih primerov poslovanja v svetu je zadnje desetletje med
akademiki, strokovnjaki in praktiki zaznati mocan interes za AV in pozitivni psiholoski
kapital. Definicije se spreminjajo, dopolnjujejo, sam koncept se skozi raziskave in testiranja
hitro $iri. Pojavljajo se nove metode in okolja, v katerih se AV implementira in meri. Naras¢a
delez publikacij, ki temelji na empiri¢nih in prakti¢nih pristopih in implikacijah. Velika
vecina avtorjev je Americanov, ki izhajajo iz akademskega sveta podro¢ja managementa. V
publikacijah od zacetkov teorije AV do leta 2010 sta ve¢ kot dve tretjini publikacij
predstavljali dopolnitev in razsiritev koncepta. NajpogostejSa strategija raziskovanja je
anketiranje in opazovanje, z leti pa se povecuje delez kvantitativnih metod raziskovanja. Pri
razvoju merjenja je najopaznejsa publikacija raziskovalcev Walumbwe et al. (2008), saj
vecéina idej in modelov merjenja temelji na njihovem delu o ALQ (povzeto po Gardner,
Cogliser, Davis, & Dickens, 2011).

2.1.1 Avtenti¢no vodenje in pozitivnost

Avtenti¢no vodenje se mo¢no osredotoca na raziskovanje psiholoskega kapitala. VVsebovanje
visokega psiholoskega kapitala pomeni, da je nekdo pozitiven. Pozitivne osebe so bolj
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dovzetne za organizacijske spremembe zaradi agentskih vlog upanja, optimizma,
samozavesti in proznosti, ki vplivajo na uspesnost in ucinkovitost. Vsebovanje visokega
psiholoskega kapitala vodij pozitivno vpliva na raven psiholoSkega kapitala sledilcev.
Raziskave pokaZzejo, da obstaja pozitivna povezava med pozitivnostjo vodje in pozitivnostjo
njegovih sledilcev ter negativha povezava med kompleksnostjo nalog in pozitivnostjo
sledilcev. V raziskavi so inzenirji, Ki so pokazali vi§ji PsyCap, podali boljse reSitve na
kompleksne probleme. Kompleksnost reSevanja izzivov sicer negativno vpliva na motivacijo
in uspesnost reSevanja problemov zaposlenih, zato je za vodje pomembno, da se zavedajo
vplivov okolja, v katerem delujejo. Za vodje je pomembno, da razvijajo svoj psiholoski
kapital, saj evidentno pozitivne vodje obkrozajo pozitivni zaposleni, Ker je pozitivnost
nalezljiva po organizaciji. Pomembno je, da vodja ne le govori in pise o pozitivnosti, ampak
se pozitivno predvsem vede pri vsakodnevnih izzivih nalogah (Avey et al., 2011).

Pojavljajo se nove raziskave o vplivih pozitivne psihologije na dobro pocutje. Za dvigovanje
ravni pozitivnosti so raziskovalci proucili u¢inkovitost v dveh posegih (»najboljsa verzija
sebe«, angl. Best Possible Self, v nadaljevanju BPS, in »tri dobre stvari«, angl. Three Good
Things, v nadaljevanju TGT) v povezavi z mentalno zmoznostjo predstave. Mentalna
sposobnost predstave (angl. Mental Imagery Ability, v nadaljevanju MIA) pomeni, da si je
posameznik sposoben predstavljati dolo¢ene mentalne slike, kot da so resni¢ne. Posamezniki
v skupinah, ki so v raziskavi bili delezni metod TGT in BPS, so pokazali pri merjenju po
posegih visjo raven dobrega pocutja v primerjavi z meritvami pred posegom in v primerjavi
s kontrolno skupino. Ugotovili so tudi, da so posamezniki, ki pokazejo ve¢ motivacije in
volje, dosegli boljse dobro pocutje na delovnem mestu, enako velja za posameznike z vis§jo
sposobnostjo MIA. Predstava treh dobrih stvari vsak dan in svoje najboljse verzije pri
posameznikih z dobro sposobnostjo mentalne predstave pozitivno vpliva na posameznikovo
pozitivnost in dobro pocutje, moc volje in motivacije pa je pri tem zelo pomembna (Odou &
Vella-Brodrick, 2013).

Tudi pri merjenju PsyCap prihaja do novih implikacij. Nemski raziskovalci (Lorenz, Beer,
Piitz, & Heinitz, 2016) so ob predpostavki, da je orodje za merjenje PCQ (Luthans et al.,
2006) dobro uveljavljen standard, razvili na njegovi podlagi CPC-12 (angl. Compound
Psychological Capital Scale - 12). Ker je PCQ zelo namenski in osredotocen na delovno
mesto in organizacijsko okolje, so razvili sploSno merilo, s katerim merimo psiholoski
kapital posameznikov splosno in neodvisno od konteksta. Vprasalnik je sestavljen tako, da
ima vsak konstrukt (upanje, proZnost, samozavest in optimizem) enakovredno teZo.
Vsakemu konstruktu so dodelili tri elemente, s katerimi merijo njegovo vrednost. Njegova
uporabnost pa je predvsem v tem, da z njim merimo PsyCap na razli¢nih podro¢jih (npr.
Sporta, izobrazevanja in drugih), ki se ne nanasajo nujno na delovno mesto. Naso pozitivnost
na splosno, torej tudi na drugih podro¢jih, prinesemo na delovno mesto in z njo vplivamo na
pozitivnost drugih okoli nas (Avey et al., 2011), zato sklepam, da je pozitivnost pomembna
vsesplosno, in ne le na delovnem mestu.

30



Da je razvoj pozitivnega kapitala pomemben tudi na visji organizacijski ravni, pa ugotavljajo
raziskovalke (Dawkins, Martin, Scott, & Sanderson, 2015), ki so razvile pet oblik
psiholoskega kapitala na ravni skupine in organizacije tako, da oblikujejo teoreti¢no podlago
ze opravljenim empiri¢nim poskusom raziskovanja PsyCap na ravni skupin. Pozitivni
psiholoski kapital skupine pomeni skupno pozitivno presojo okolis¢in in pogojev za uspeh.
Kriti¢ni element je torej predvsem deljenje vrednot ¢lanov skupine in temelji na socialnem
procesu nalezljivosti med njimi in komunikaciji. Ugotovitve trdijo, da na primer velikost in
raznolikost skupin vplivata na PsyCap skupine. Predstavijo ve¢ vidikov PsyCap skupine, s3]
ga razumemo kot sestevek individualnih sposobnosti ali pa asimilacijo in usklajenost med
njimi (za podrobnosti glej Dawkins et al., 2015).

Ce na kratko povzamem, PsyCap ohranja osrednje mesto v avtentinem vodenju. PsyCap
razumevamo cedalje SirSe in na razli¢nih podroc¢jih tudi zunaj organizacijskega okolja.
Pozitivnost je nalezljiva in pozitiven posameznik na splo$no pozitivnost vnasa v
organizacijsko okolje in Siri po njem. Veca se tudi Stevilo posegov za dvigovanje
psiholoskega kapitala, saj nam SirSi pogled zunaj konteksta delovnega mesta omogoca
implementacijo orodij z drugih podro¢ij (npr. klini¢nega okolja), kot sta tehniki TGT in BPS.

2.1.2 Avtenti¢no vodenje in zaupanje

Zaupanje ima pomembno vlogo, zato sem njegovemu razumevanju v AV posvetil Ze svoje
poglavje. Zaupanje v avtenticnem vodenju razumem kot olje v motorju, brez katerega ne
more delovati. Tudi v najnove;jsi literaturi najdemo veliko na temo zaupanja v kontekstu
avtenti¢nega vodenja, saj je zaznavanje vodje kot nekoga, ki mu zaupamo, nujno za
obvladovanje izzivov sodobnega okolja. Razvoj zaupanja zaposlenih je Se posebej
pomemben, ker je zaradi velikega Stevila neeti¢nih zlorab zaupanja to precej omajano.
Managerji s svojimi nemoralnimi dejanji egoisti¢no bogatijo svoja lastna premozenja na
raun zaposlenih in drzavljanov. Zato potrebujemo moralne in eti¢ne vodje, ki gojijo
zaupanje zaposlenih, jih opolnomocijo in skupaj stremijo za cilji, ki imajo zanje smisel.

Zaupanje v vodjo je sredstvo, ki izboljsa produktivnost, zadovoljstvo, predanost in
povezanost. Norman, Avolio in Luthans (2010) menijo, da je vloga pozitivnosti in
transparentnosti pri dojemanju vodje kot zaupanja vrednega velika. Kot prej omenjeno,
pozitivnost vodje pomeni, da ima visok psiholoski kapital. Ta omogoca pogoje, da so sledilci
pripravljeni biti ranljivi, ker domnevajo, da ima vodja v odnosu z njimi pozitivne in
neskodljive namene. K temu pripomorejo njegova zanesljivost, kompetence in integriteta.
Avtorji ugotavljajo, da ima tudi transparentnost (kot eden glavnih elementov avtenti¢nega
vodenja) izredno pomemben vpliv na percepcijo zaupanja. Odprta komunikacija o nalogah
ter objektivno izrazanje pozitivnih in negativnih kritik sta pozitivno povezana z boljsim
odnosom med vodjo in sledilci ter posledicno motivacijo, pozitivnim medsebojnim
organizacijskim odnosom, razumevanjem vlog posameznikov in zadovoljstvom na
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delovnem mestu. Transparentnost pomeni tudi usklajenost med besedami in dejanji, zato je
pri percepciji zaupanja zaposlenih pomembno, da se vodja vede odkrito in na podlagi jasno
izrazenih vrednot. S poenotenjem skupnih vrednot se zaupanje razvija. Pomembno so
ugotovili se, da pozitivnost, ki ¢ustveno vpliva na percepcijo zaupanja, vpliva mocneje kot
transparentnost, ki jo posameznik zaznava kognitivno. To je pomembno zato, ker poudarja
pomembnost morale vodje, da ne zlorablja zaupanja zaposlenih z neiskrenim in
neavtenti¢nim prikazovanjem sebe kot pozitivne osebe, ki ima za bregom neeti¢ne namene.
Zaupanje ter s tem transparentnost in pozitivnost so kljucni pri sicer negativnih dogodkih,
kot je na primer odpuscanje. Avtenti¢ni vodje, ki pomen zaupanja razumejo, jasno in
objektivno podajajo relevantne informacije in ob tem izrazajo upanje, optimizem,
samozavest in v zaposlenih pomagajo spodbuditi proznost (Norman et al., 2010).

Agote et al. (2016) dodajajo, da sta avtenti¢no vodenje in zaupanje povezani tudi s ¢ustvi
zaposlenih v procesih organizacijskih sprememb. Organizacijske spremembe so prakti¢no
ze stalnica in so cedalje bolj pogoste ter kompleksne. Zaupanje, pozitivna Custva in
avtenti¢no vodenje so pomembni elementi pri uspesnosti organizacijske spremembe. Avtorji
ugotavljajo, da je avtenticno vodenje neposredno pozitivho povezano z dozivljanjem
pozitivnih Custev na delovnem mestu. Dodajajo tudi, da je zaupanje posrednik, ki blazi
dozivljanje negativnih obcutkov ob nezelenih dogodkih (op. neposredna povezava med
zaupanjem in dozivljanjem pozitivnih Custev sicer ni bila mo¢na). Povzemajo, da avtenti¢no
vodenje gradi zaupanje, ki je osrednjega pomena v ulinkovitosti vodenja. Zato je
pomembno, da ohranjajo poSteno in moralno drzo pri sprejemanju odlo¢itev. Najmoc¢nejsi
vpliv na dozivljanje pozitivnih izkuSenj tako predstavlja ponotranjen moralni vidik.
Vodenje na podlagi vrednot (angl. value based leadership) in moralni vidik v AV moc¢neje
povezujeta vodenje in pozitivna ¢ustva kot drugi stili vodenja.

2.1.3 Percepcija avtenticnega vodenja

Veliko zanimanja raziskovalci namenijo tudi dojemanju avtenti¢nosti in samega
avtenti¢nega vodenja. Razlikujejo med tem, kako zaznava in se ocenjuje vodja sam ter kako
ga ocenjujejo njegovi sledilci. Zaznava vodenja kot avtenticnega vpliva na zadovoljstvo,
zaupanje in zagnanost zaposlenih.

Cerne, Dimovski, Mari¢, Penger in Skerlavaj (2014) ugotavljajo povezanost lastne
percepcije vodje kot avtenti¢nega s sledil¢evo percepcijo njegove avtenti¢nosti. Razlikujejo
torej med merjenjem vodja-centri¢ne in sledilec-centri¢ne percepcije avtenti¢nosti vodje
in njunim vplivom na zadovoljstvo. Dodajajo, da je za S§irSe razumevanje vpliva
avtenti¢nosti Smiselno prouciti oba vidika. 1zhajajo iz literature, v kateri obstajata dva pola:
prvi, ki zagovarja, da avtenti¢nost izhaja iz vodje samega in njegovih dejanj (nacin, kako
deluje), in drugi, ki pravi, da je zaradi razmernostne lastnosti avtenti¢nost lahko razumljena
le s strani sledilcev. Podrobneje se dotaknejo Stirih elementov avtentinega vodenja in na
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podlagi teorij sklenejo, da je samozavedanje vodje tezko dojemljivo s strani sledilcev,
medtem ko dojemanje moralnega vidika, transparentnosti in uravnotezenega procesiranja
vodje sloni na percepciji obeh. Percepcija vodje je pomembna, ker vpliva na percepcijo
sledilcev, ki vodi k zadovoljstvu na delovnem mestu, zato povzamejo ugotovitev, da Ce
organizacija zeli dose¢i optimalni u¢inek na zadovoljstvo, je pomembno, da tako vodja kot
sledilci dojemajo avtenti¢no vodenje na visoki ravni. Vodja-centri¢na percepcija sicer nima
neposrednega vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, zato predlagajo, naj podjetja vlagajo
predvsem v odprto, transparentno in zaupanja polno razmerje, in ne le v razvoj vodje, Ki
sicer mora biti dober zgled za prestale (Cerne et al., 2014). Opisano je grafi¢no prikazano na
Sliki 9.

Slika 9: Vodja-centricna in sledilec-centricna percepcija avtenticnega vodenja in vpliv na
zadovoljstvo

Avtenti¢no razmerjg
VODIJA SLEDILEC REZULTAT

Sledilec-centri¢na
percepcija avtenti¢nosti

Vodja-centri¢na

? o . Zadovoljstvo
percepcija avtenticnosti !

Povzeto in prirejeno po M. Cerne, V. Dimovski, M. Maric, S. Penger, & M. Skerlavaj, Congruence of leader
self-perceptions and follower perceptions of authentic leadership: Understanding what authentic leadership
is and how it enhances employees’ job satisfaction, 2014.

Avtorja Hsieh in Wang (2015) sta v enac¢bo dodala $e zaupanje in vklju€enost. Proucila sta
vpliv AV na zaupanje in vklju¢enost na podlagi percepcije vodje in sledilcev. Ugotovila sta,
da zaupanje zaposlenih moc¢no posreduje med vodja-centri¢no percepcijo avtenticnega
vodenja in tem, kako mo¢no se delavci posvetijo svojemu delu. Ugotovila sta Se, da sledilec-
centri¢na percepcija posreduje med vodja-centriéno percepcijo in zaupanjem. Ce je vodja
avtenti¢ni, mu bodo zaposleni zaupali in se bolj posvetili delu. Podobno kot Cerne in kolegi
(Cerne et al., 2014) pa ugotavljata, da sta percepciji med seboj mo¢no povezani in obe nujni
za ucinkovito avtenti¢no vodenje. Vpliv vodja-centri¢ne percepcije na vkljucenost
zaposlenih je odvisen od zaupanja. Vodja, ki verjame, da izkazuje avtenti¢nost, bo pozel vec¢
zaupanja in posledi¢no vodil zaposlene, da se bodo bolj posvetili svojemu delu. Na Sliki 10
je grafi¢no prikazana opisana teorija.
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Slika 10: Vpliv zaupanja med vodja-centricno in sledilec-centricno percepcijo na
vkljucenost sledilcev

Sledilec-centriéna  SLEDILEC

percepceija avtenticnosti

REZULTAT

Vodja-centri¢na
percepcija avtenti¢nosti

Vkljucenost

Povzeto in prirejeno po C. C. Hsieh, & D. S. Wang, Does supervisor-perceived authentic leadership
influence employee work engagement through employee-perceived authentic leadership and employee trust?,
2015.

Zaupanje sicer nima mocnega posredovalnega vpliva med slediléevo percepcijo in njegovo
vkljucenostjo v delo. Je pa za zaposlene pomembno, da dojemajo vodenje kot avtenti¢no,
saj je zaupanje pomembno za avtenticno razmerje med vodjo in sledilci. Potrjujeta torej
ugotovitve Cerneta in kolegov, da sicer je pomembno, da se vodje dojamejo kot avtentiéni,
vendar je prav tako pomembno, da sledilci vidijo to avtenticnost in si jo kot tako
interpretirajo. Tako vodji zaupajo in mu sledijo, to pa pripelje do njihove vklju¢enosti (Hsieh
& Wang, 2015).

Dodatno razlago sledilceve percepcije avtenti¢nosti vodje dajo s svojim delom tudi Steffens,
Mols, Haslam in Okimoto (2016). Na podlagi teorij o avtenticnem vodenju in
samokategoriziranju (osebna identiteta — »jaz« in socialna identiteta — »mi«) s pomocjo
dveh raziskav ugotovijo, da sledilci dojamejo vodje kot bolj avtenti¢ne, ¢e kazejo skupni
interes. Takemu vodji rajsi sledijo kot pa tistemu, ki zasleduje lastne interese. Povzemajo,
da je percepcija avtenti¢nega vodenja odvisna od tega, ali vodje zasledujejo skupne interese.
Samokategorizirana skupna identiteta zaposlenih, ki si jo delijo z vodjo, narekuje obc¢utke o
tem, »kdo smo« in »za ¢im stremimo«. Poleg lastnih vrednot vodje, ki sicer odsevajo
njegovo avtenti¢nost, dojemajo tudi njegovo skupinsko identiteto in se zato lahko z njim
poistovetijo. Da bi vodja preprical svoje sledilce, da mu sledijo, je torej nujno, da jasno
izkazuje postene in skupne interese ter vpliva na u¢inkovitost avtenti¢nega vodenja (Steffens
et al., 2016). Ceprav je v veéini literature raziskan predvsem vpliv avtenti¢nega vodenja na
sledilce in Zelene konéne ucinke organizacije, pa avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva tudi
na dobro pocutje samega vodje (Weiss, Razinskas, Backmann, & Hoegl, 2017). AV
pozitivno vpliva na zmanjSevanje stresa in njegovo predanost delu. Znacilno je, da na
avtenti¢ne vpliva pozitivno, ¢e imajo veliko interakcij s svojimi sledilci, medtem ko za
neavtenti¢ne vodje bolj ustreza okolje z manj interakcijami.
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2.1.4 Multidisciplinarnost in obseZnost avtenti¢nega vodenja

Razvoj AV je res obsezen in ¢edalje bolj multidisciplinaren. Njegovo teorijo raziskovalci
aplicirajo na razli¢na podro¢ja in okolja ter raziskujejo povezavo z raznimi konstrukti.

Eid, Mearns, Larsson, Laberg in Johnsen (2012) na primer raziskujejo vpliv AV na varnost
v zahtevnih delovnih okoljih in ugotovijo, da s transparentnostjo in pozitivnostjo vplivamo
nanjo. Pozitivni kapital zaposlenih ugodno vpliva na predanost in vklju¢enost delavcev k
ustvarjanju kulture varnosti na delovnem mestu. Nadalje Olaniyan in Hystad (2016)
ugotavljata, da v delovnih okoljih, v Kkaterih je veliko fluktuacije (delo na ladjah), AV
pozitivno vpliva na zadovoljstvo in zmanjSa namen zapustiti sluzbo. Nacela AV in PsyCap
naj bi zato upostevali ze pri zaposlovanju in iskanju kadra. AV se vkljucuje tudi v sam
izobrazevalni proces Solanja vodij. Kiersch in Peters (2017) predlagata, da v proces
izobrazevanja vklju¢imo enajst kompetenc (samozavedanje, uravnotezeno procesiranje,
poniznost, pogum, avtenticnost, avtenticno razumsko naklonjenost, opolnomocenje,
odgovornost, skromnost, medsebojno sprejemanje in skrb). Ucenje pa naj bi temeljilo na
izkustvih, dejanjih, razmisleku in misljenju z namenom eti¢nega ravnanja prihodnjih vodij.
Vpliv AV so raziskovali tudi v lokalnih samoupravnih institucijah (Mari¢, Migli¢, & Jordan,
2017).

Poleg razli¢nih podrocij in okolij, v katera vstopa teorija avtenticnega vodenja, v njegov
razvoj vstopajo tudi moderne znanosti, kot je nevroznanost. Nevroznanost dobiva zagon v
znanosti vodenja in organizacije, saj poda temeljitejSe razumevanje, kako mozgani vplivajo
na karakter, osebnost in vedenje. S pomocjo tehnologij nevroznanosti lahko identificiramo
nevroloSki izvor psiholoskega kapitala in nam tako pomaga pri razvoju inovativnih na¢inov
(posegov) za njegov razvoj. Nevroznanost pojasnjuje, da je strukturo mozganov mogoce
spreminjati. S tehniko »neurofeedback« ali nevroterapijo izvajamo vaje za mozgane
podobno, kot na fitnesu treniramo naSe miSice. Zaletne raziskave pokazejo, da
posameznikovi mozgani z visokim PsyCap kaZejo drugacne vzorce delovanja kot pri
posameznikih z nerazvitim PsyCap. Prispevek nevroznanosti za organizacije je torej v tem,
da lahko natan¢neje merijo PsyCap vodij, identificirajo nevroloske omejitve PsyCap in ga
nato razvijejo s pomocjo tehnike »neurofeedback« in coachinga ob visoki motivacijski klimi.
Nevroznanost poudarja tudi pomen meditacije kot pomemben del posameznikovega dobrega
pocutja (Peterson, Balthazard, Waldman, & Thatcher, 2008; Lee, Senior, & Butler, 2012).

2.2 Cujecnost in meditacija

Profesionalni atleti in vrhunski poslovneZi ze uporabljajo tehniko »neurofeedback« in
coachinga z namenom treniranja mozganov, da so zbrani v trenutku in prisotni, ko so s
svojimi soigralci, sodelavci, strankami in partnerji. Nevroznanost nabira empiri¢ne dokaze,
da meditacija vpliva na pozitivnost. Stimulira dele mozganov, denimo prefrontalno
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mozgansko skorjo, Ki je povezana s pozitivnimi karakteristikami, kot sta optimizem in
proznost, ter s kognitivnimi funkcijami, kot sta odlocanje in planiranje (Peterson et al.,
2008).

Cujeénost je tehnika meditacije, Ki ji raziskovalci posvecajo &edalje ve¢ pozornosti. Z
meritvami njenega vpliva na pozornost, zbranost, osredotocenost in razli¢cne kognitivne
procese zelijo raziskati in potrditi pozitiven vpliv treniranja ¢ujecnosti (Chiesa, Calati, &
Serretti, 2011). Izvorno iz budisti¢nih praks dobiva svoj prostor v klini¢nih okoljih v obliki
tehnik, kot sta ¢ujecnost za zmanjSanje stresa (angl. Mindfulness Based Stress Reduction —
MBDS) in ¢ujecnost za kognitivno terapijo (angl. Mindfulness Based Cognitive Therapy —
MBCT). Ceprav so $e skromne, raziskave v klini¢nem okolju &edalje bolj kaZejo, da
izvajanje teh tehnik znizuje krvni tlak, pomaga pri odvisnostih, depresiji in anksioznosti.
Pozitivno vpliva na kognitivne sposobnosti, kot sta spomin (Se posebej delovni spomin) in
pozornost. Pri definiranju ¢uje¢nosti sta pomembni dve stvari, vendar za zdaj prihaja Se do
razhajanj med raziskovalci o njeni definiciji. Pogosto se govori o ¢ujecnosti kot mentalnem
stanju, saj gre za stanje »prisotnega uma, ki zajema jasno zavedanje posameznikovih misli,
obcutkov, Custev, dejanj in okolis¢in, takih kot so v danem trenutku. Druga komponenta pa
predstavlja ¢uje¢nost kot 0dnos, s katerim posameznik ne obsoja in odprto sprejema trenutno
izkusnjo. Nekateri jo opisujejo tudi kot lastnost, ki izhaja iz genetskih predispozicij,
okolis¢in in treninga (Brown & Ryan, 2003). Prakticiranje Cuje¢nosti je rezultat obdrzane
osredoto¢ene pozornosti. Ko to obvladamo, lahko pozornost preusmerjamo tako, da
obvladamo beganje pozornosti in da imamo misli prisotne v trenutku.

Lutz, Slagter, Dunne in Davidson (2008) predstavijo $tiri elemente meditacije osredotocene
pozornosti (Cujecnosti). Prvi je sposobnost ohranjanja pozornosti na izbran objekt, drugi
element je sposobnost, da ujamemo pozornost, ¢e nam uide (Sposobnost nadziranja). Tretji
element je sposobnost izbire pozornosti, da odstranimo motilce iz okolice, in Cetrti
sposobnost urnega usmerjanja osredotocenosti pozornosti med Zelenimi objekti. Z
razvijanjem osredotoCene pozornosti (angl. focused attention) sposobnost nadzora
pozornosti postane glavna tocka, ki v nas spodbudi stanje ¢ujecnosti, katerega kon¢na oblika
pomeni, da postopoma zmanjSujemo osredotocenost na izrecno dolocen objekt in so¢asno
nadziramo celotno trenutno dozivljanje. Pozornosti odstranimo osredoto¢enost (na karkoli)
in smo preprosto pozorni in prisotni v danem trenutku (Chiesa et al., 2011).

Cujecnost ugodno vpliva na razli¢ne elemente dobrega pocutja, kot sta dozivljanje pozitivnih
custev, biti kos izzivom in namenskosti v Zivljenju. Vendar pa je dokaj malo raziskan vpliv
Cujecnosti na delovnem mestu. Avtorji Leroy, Anseel, Dimitrova in Sels, (2013) so raziskali
vpliv in povezavo ¢ujecnosti in avtenticnosti z vkljucenostjo zaposlenih na delovnem mestu.
Raziskali so, ali je ¢ujecnost povezana z visjo vkljucenostjo in kak$no vlogo ima pri tem
avtenti¢no vedenje zaposlenih. Avtenti¢no vedenje vsebuje to, da se zavedamo sebe in da
nadziramo svoje vedenje v skladu s sabo (Avolio & Gardner, 2005). Cujeénost vpliva na
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vkljucenost zaposlenih na dva nacina. Prvi je neposredni, in sicer, da naredi ljudi bolj
osredoto¢ene in pozorne, drugi pa posredni tako, da spodbudi posameznikovo
(samo)zavedanje in s tem avtenti¢no vedenje (Brown & Ryan, 2003). Na Sliki 11 povzemam
njune ugotovitve.

Slika 11: Vpliv cujecnosti na avtenticno vodenje, motivacijo in vkljucenost

Avtenti¢no vedenje

Notranja motivacija

Povzeto in prirejeno po K. W. Brown & R. M. Ryan, The benefits of being present: Mindfulness and its role
in psychological well-being, 2003.

Brown in Ryan (2003) dodajata, da pozornost na dolo¢ene aktivnosti izboljSuje kakovost
dozivljanja tako, da dvigne notranjo motivacijo in posamezniki postanejo poglobljeni
podobno kot pri stanju zanosa. Vkljuceni zaposleni so opisani kot popolnoma poglobljeni v
aktivnosti (Rich, Lepine, & Crawford, 2010), saj ¢ujecnost krepi doZivljanje poglobljenosti
in pozornosti (Leroy et al., 2013). Leroy s kolegi torej prispeva k umes¢anju ¢uje¢nosti v
delovno okolje tako, da razsiri njen pozitivni vpliv na vklju¢enost zaposlenih v kontekstu
njihovega avtenti¢nega vedenja, ker zavedno, s pozornostjo in poglobljenostjo dosezejo
stabilnejSe dobro pocutje na delovnem mestu.

Raziskave pokazejo, da je ¢ujecnost notranji vir, ki krepi koristno psiholosko delovanje in
posledi¢no dobro pocutje vodje in zaposlenih (Roche, Haar, & Luthans, 2014; Brown &
Ryan, 2003). S pomoc¢jo merjenja ¢ujecnosti (angl. Mindfulness Awareness and Attention
Scale, v nadaljevanju MAAS) so studije pokazale, da ima prakticiranje te prave vzhodne
tehnike meditacije veliko pozitivnih u¢inkov na psiholosko stanje cloveka (manjsi stres,
proznost, ¢ustvena jasnost in podobno). Roche et al. (2014) so koristi ¢uje¢nosti raziskali v
povezavi z dobrim pocutjem vodje, v kontekstu stresnega delovnega okolja, v katerem
deluje. Raziskali in predlagali so, da bo vodja z izvajanjem opisane tehnike zmanjsal
anksioznost, depresivnost in negativne obcutke, ki jih stresno okolje vsakodnevno povzroca,
in bo zato manj ¢ustveno iz¢rpan. Prav tako bo zmanj$an njegov cinizem, ker se bo zaradi
razvite sposobnosti samonadzora znal psihi¢no oddaljiti od dogodkov iz okolice. V tem
procesu ima pomembno vlogo njegov psiholoski kapital. Elementi PsyCap temeljijo na

pozitivni mentalni samoregulaciji ter pozitivnem ocenjevanju okoli§¢in in moznosti za
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uspeh, ki temelji na trudu in vztrajnosti (Luthans et al., 2007). Cuje¢nost je kot radar v
ozadju, ki pomaga spodbuditi vodjo, da unov¢i svoj psiholoski kapital, in ga oddalji od
dogodkov na zdravo razdaljo, s katere objektivno in premisljeno izbira svoje odloc€itve in
vedenja, ki izraZajo upanje, optimizem, samozavest in proznost. Cuje¢nost torej spodbuja
PsyCap, ki sluzi njegovemu dobremu pocutju. Ali drugace re¢eno, PsyCap posreduje med
¢ujecnostjo in pozitivnimi ucinki (dobro pocutje, manj$a anksioznost in ¢ustvena izérpanost,
obvladovanje stresa in podobno) (Roche et al., 2014), kar je grafi¢no prikazano na Sliki 12.

Slika 12: Vpliv ¢ujecnosti na PsyCap

Povzeto in prirejeno po M. Roche, J. M. Haar, & F. Luthans, The role of mindfulness and psychological
capital on the well-being of leaders, 2014.

Sposobnosti vodje imajo klju¢no vlogo pri AV, avtorji (Cooper, Scandura, & Schriesheim,
2005; De Vries & Korotov, 2007) pa ugotavljajo, da bi bili posegi treningov avtenti¢nega
vodenja u¢inkovitejsi, ¢e bi poleg prakti¢nega dela trening vseboval tudi prostor za povratne
informacije in razmislek, trajal pa bi dalj ¢asa ob podpori seminarjev, planiranih sprozitvenih
dogodkov in individualnega coachinga. Baron (2016) opravi prvo longitudinalno $tudijo in
predstavi, da razvoj €ujecnosti, s katero ponotranjamo nasa vedenja in odnose, pozitivno
vpliva na programe razvoja avtenticnega vodenja. Razvoj vodenja Baron bazira na nacelih
aktivnega ucenja (angl. action learning) in ¢ujecnosti. Aktivno ucenje je definirano kot
»proces razmisljanja o delu in prepri¢anjih v podpornem in izzivalnem okolju svojih kolegov
z namenom pridobivanja spoznanj in reSevanja resni¢nih poslovnih in socialnih problemov
v realnem Casu« (Dilworth & Willis, 2003). Bistveni elementi akcijskega ucenja so kljuéni
pri spreminjanju vedenja udeleZencev programov in maksimiranja moznosti za trajajo¢
ucinek. S prehajanjem med prakso, ki vkljucuje zavedanje trenutnega dozivljanja, ter
premisljanjem, ki vsebuje uravnotezeno procesiranje, udelezenci razvijejo sposobnost
lastnega opazovanja z namenom, da sproti nadzirajo in spreminjajo svoja vedenja in odnos.
Dlje trajajo¢ program, vkljucevanje v resni¢ne projekte, kjer se s predanostjo sprozijo
posameznikovi problemi (s sprozitvenimi dogodki), in pogoste povratne informacije silijo
udelezenca, da se stalno ozira vase. Razvija svojo ¢ujeCnost in s tem krepi razvoj AV (Baron,
2016).

Raziskave torej pokaZejo, da je Guje¢nost mogode razvijati. Cujeci zaposleni veljajo za bolj
prozne, tudi ¢e niso v prisotnosti vodje in niso odvisni od njegove motivacije (Kroon, van
Woerkom, & Menting, 2017). Znanje o ¢ujecnosti kot trenutno osredoto¢eni pozornosti in
zavesti (Brown & Ryan, 2003) se siri in ¢edalje bolj sidra v teorije razvoja vodenja in
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organizacijskega vedenja, saj ima konkreten vpliv na delovanje posameznikov in skupin na
delovnem mestu. Prakticiranje Cuje¢nosti torej vpliva na pozornost, kognicijo, vedenja in
psiholoska stanja posameznika, Ki jih zaznava, razume in nadzira zato, da doseze pozitivne
uc¢inke uéinkovitosti, razmerij in dobrega poc¢utja (Good et al., 2016).

3 KONCEPTUALNI TEORETICNI MODEL: AVTENTICNO
VODENJE, PSTHOLOSKI KAPITAL IN CUJECNOST

Cujednost razumem kot temelj, iz katerega izhajajo elementi avtentiénega vodenja
(samozavedanje, uravnoteZeno procesiranje, ponotranjanje moralnega vidika in
transparentnosti) in psiholoskega kapitala (upanje, optimizem, samozavest in proznost).
Cujeénost torej z vplivom na &ustva, kognicijo, vedenje in psihi¢no stanje posameznikov
pozitivno vpliva na dvig elementov psiholoskega kapitala in avtenti¢nega vodenja. Osrednje,
kar povezuje avtenti¢no vodenje in psiholoski kapital, je razmerje med sledilci in vodjo, ki
temelji na skupnih vrednotah, katerih posledica so pozitivna psiholoska stanja. Med vodjo
in sledilci pa je prav zaradi deljenja vrednot visoka raven zaupanja, ¢ustvena inteligenca in
visok psiholoski kapital pa jo vzdrzujeta. Z deljenjem vrednot tako sledilci kot vodja na ravni
posameznikov dosegajo visje cilje in dozivljajo pomenskost svojega dela. Osmisljanje je
tako proces, ki prek zavednega stanja posameznikov s pomocjo elementov pozitivnega
psiholoskega kapitala in avtenti¢nega vodenja vodi zaposlene k dolo¢enim skupnim ciljem.
Ciljnost predstavlja dozivljanje namenskosti dela in daje skupaj z dozivljanjem pomena dela
zaposlenim obcutek, da ima opravljanje njihovega dela smisel in jih motivira k doseganju
zastavljenih skupnih ciljev na ravni organizacije. Na podlagi predstavljene teorije bom
omenjene koncepte umestil v konceptualni model ter na Sliki 13 vizualno predstavil
razmerja in vplive med izbranimi koncepti.
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Slika 13: Konceptualizacija teoreticnega modela magistrske naloge
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4 MULTIMETODOLOSKA RAZISKAVA: ANALIZA ELEMENTOV
PREDSTAVLJENEGA KONCEPTA V IZBRANEM PODJETJU

V zadnjem delu bom z multimetodoloskim pristopom raziskovanja teoreti¢nemu delu dodal
analiti¢éno vrednost. V naslednjih poglavjih bom na kratko in jedrnato predstavil izbrano

podjetje, opisal metodologijo in izbrane tehnike ter pojasnil, kako sem zagotovil veljavnost
40



in zanesljivost raziskave. Nekoliko bolj obsirno in globinsko se bom osredoto¢il na analiti¢ni
in Se posebno svetovalni del, saj menim, da je tu najvecja dodana vrednost dela. Zbrane
podatke bom torej analiziral in na koncu predstavil konkretne predloge za podjetje, ki bodo
temeljili na ugotovitvah iz teoreticnega dela in opravljenih analiz.

4.1 Predstavitev izbranega podjetja: Trije arhitekti, d. o. o.

Naj za¢nem s tem, zakaj sem podjetje izbral. Andreja Mercino, vodjo kreativnega biroja
Trije arhitekti, d. 0. 0., ali kar Triiije, s ¢imer se bolje identificirajo, dobro poznam. Ko se
pogovarjava o poslovnem svetu, ga z veseljem poslusam, saj je ¢lovek, ki ima zelo odprto
glavo in srce, predvsem pa neprecenljive izkusnje, ki mi jih je pripravljen deliti. Preberemo
lahko veliko stevilo ¢lankov, katerih avtor je sam ali pa je v njih kot intervjuvanec (Mercina,
2017; Desman, 2017). Skozi prebiranje ¢lankov in vse najine pogovore sem zaznal, da ima
drugacen pristop, tako pri dojemanju poslovanja kot samega vodenja njegovega podjetja. To
me je namre¢ moc¢no spominjalo na meni osebno zelo priljubljeno temo avtenti¢nega
vodenja in vseh najnovejsih praks in teorij o organizacijskem vedenju, ki jih rad prebiram.
Odlo¢il sem se, da najine pogovore dvignem na visjo raven in njega ter njegov biro povabim
k sodelovanju pri nastajajocem delu.

Poleg pogovorov, ki jih imam z njim, je tudi v enem izmed aktualnejsih intervjujev (Desman,
2017) mogoce prebrati, da je biro Triiije v fazi rasti, globalnega Sirjenja in mocne
reorganizacije, saj vzpostavljajo tako novo strukturo znotraj biroja kot novo globalno mrezo
partnerstev. Arhitekturni biro je krizo prezivel tako, da je svoje poslovanje razsiril ¢ez mejo
po svetu, in sicer v Nem¢ijo, Pariz, Dubaj, Indijo, Savdsko Arabijo itd. Tudi v drugih ¢lankih
(Milek, 2017) je mogoce prepoznati mo¢no prisotnost pripadnosti in skupnosti v njegovi
ekipi. Vedno govori »mi«, »nas«, »nam« in redkokdaj le o sebi. Hkrati se mo¢no zaveda
svojih lastnih omejitev in predvsem svoje odgovornosti kot vodje. Vedno govori o svoji ekipi
kot druzini, ki je tesno povezana, 0 odprtosti in iskrenosti pa kot o nujnih vrednotah za
sodelovanje. V biroju je mogoce Cutiti prijetno klimo, kjer clovek takoj razume, da v njem
delujejo in zivijo v skladu z vrednotami. Te vrednote, skupaj z vrhunsko strokovnostjo,
uspesno zapakirajo tudi v svoje produkte, kot so oblikovanje zaporov na Dobu,
Lagerfeldovih poslovalnic, moseje v Indiji ter praktiéno kar »dobrodelnih socialnih
projektov«, kot je obnova mosta na Soci, kjer so poleg strokovnjakov $e posrednik med
interesi razli¢nih strani, da bi le dosegli, kar je moralno in smiselno. Andrej Mercina se v
svojih kolumnah rad opredeli do neeticnih in nemoralnih dogodkov poslovnega in
politi¢nega sveta. Kot tretja generacija arhitektov v druzini svoje delovanje v tem svetu, ki
ga sprejme optimisti¢no, a kriti¢no, temelji na lastnih mo¢nih vrednotah in nacelih, Ki jih
odprto deli z ljudmi, ki ga obkrozajo. Biro, ki manifestira njegovo osebno poslanstvo, ima
letni promet okoli tristo tiso¢ evrov (Gvin.com, b. 1.) in trenutno sestavlja 10 ljudi v zelo
vitko organizacijsko strukturo. Njihova vizija je, da ostane biro buti¢en, usmerjen globalno
ter k Zeljam strank in njihovemu nacinu zivljenja. Tako znotraj biroja kot v poslu je za biro
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Triiije osrednja tocka vedno ¢lovek. Vse to so razlogi, zakaj sem se odlo¢il, da vsa ta mnenja
podkrepim z raziskavo, saj je v svojem bistvu tega magistrskega dela v ospredju prav ¢lovek,
ki deluje v sodobnem organizacijskem okolju.

4.2 Nacrtovanje raziskave in metodologija

V prvih treh teoreti¢nih poglavjih sem uporabil pojasnjevalno raziskovanje ter opisal in
pojasnil koncepte avtenticnega vodenja, pozitivnega organizacijskega vedenja in dodatnih
konceptov cCujecnosti in osmisljanja dela. Pojasnjevalno raziskovanje je SirSe od
opisovalnega, saj poleg opisa pojava pojasnjuje razmerja, strukturo in procese, predstavi
njegovo naravo in razumevanje njegovega delovanja (Adams, Raeside, & Khan, 2014).

V prvem delu sem uporabil teoreti¢no raziskovanje tako, da sem naredil temeljit
pojasnjevalni pregled literature (angl. exploratory literature review). S selektivnim
zbiranjem sekundarnih virov sem nato z induktivnim in deduktivnim stilom sklepanja na
koncu podal svoj konceptualni model. V drugem, empiricnem delu pa sem uporabil
multimetodoloski pristop k raziskovanju ter uporabil kvalitativno in kvantitativno metodo
raziskovanja. Kvalitativno raziskovanje je znaéilno za raziskovanje v druzboslovnih
znanostih in temelji na teoreticnih principih fenomenologije, hermenevtike in socialnega
interakcionizma. Vsebuje nekvantitativne podatke, zbrane z namenom razumevanja in
pojasnjevanja socialnih razmerij in doZivljanj proucevanih subjektov. Kvantitativne
raziskave temeljijo na kvantitativnih merjenjih in statisticnih analizah. Empiri¢no
raziskovanje temelji na preverjanju realnih dejstev, medtem ko je teoreti¢no raziskovanje
bolj abstraktno in konceptualno analiti¢no (Adams et al., 2014).

Skrbno sem uposteval vsa nacela eti¢nega raziskovanja, tako da sem skrbno izbiral vire,
poskrbel za ustrezno zascito integritete subjektov in njihovo anonimnost. Nikakor Si nisem
podatkov izmisljeval in sem se brezpogojno drzal nacel resni¢nih dokazov. Pri analizi sem
uposteval vse podatke in nisem izloCeval ugotovitev, da bi vplival na konéne sklepe, bil sem
¢im bolj nepristranski in objektiven (Adams et al., 2014). Uposteval sem tudi nacela
kritinega pristopa in poskrbel, da sem odprto pristopal k branju in se zavedal svojega
omejenega znanja (ki ga s tem delom pridobivam), se sproti spraseval o kvaliteti svojega
dela ter bil konstruktiven s prepri¢ljivimi sklepi, za katere sem poskrbel, da temeljijo
resniénih dokazih (Quinton & Smallbone, 2006). V teoreticnem delu sem raziskoval
popolnoma samostojno, navajal vse vire in se na splo$no izogibal plagiarizma. Poskrbel sem
tudi, da sem bil inovativen in raziskoval nekaj najnovejsega ali celo neraziskanega (Adams
etal., 2014).

Pri analizi sem uposteval nacela za analizo kvalitativnih podatkov tako, da sem iskal vzorce,
odkrival odstopanja in deviacije ter primerjal s teorijo in ocenjeval skladnost z njo. Za
kvalitativno analizo vprasalnikov sem uporabil osnovnejSo deskriptivno statistiko za
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izraCunavanje na primer povprecij in frekvenc za namene primerjav in sklepov (Adams et
al., 2014).

4.2.1 Cilj, namen in raziskovalna vprasanja

Razlogi za raziskave v managementu se skrivajo v prouc¢evanem problemu. Prouc¢ujemo jih
z namenom, da odkrijemo nekaj novega ali pa da poglobimo in zberemo znanje o njem. Da
bo imelo delo tudi prakti¢no vrednost, upostevam tudi razloge za raziskavo s prakti¢nega
vidika. Raziskava ima namrec¢ tudi v prakti¢cnem smislu cilje, kot S0 na primer pridobitev ali
ohranjanje dodane vrednosti za podjetje, reSevanje organizacijskih problemov in
zagotavljanje informacij za odlo¢anje v prihodnosti (Adams et al., 2014). Raziskovanje
znotraj specificnega podrocja managementa je tako najucinkovitej$i nain za razvoj
razumevanja prouc¢evanega problema (Quinton & Smallbone, 2006).

Namen magistrskega dela je prikazati najnovejSa spoznanja sodobne znanstvene teorije o
pozitivnem organizacijskem vedenju in se z izbranimi elementi koncepta osredotociti na
njihovo vlogo v avtenti¢nem stilu vodenja ter koncepta povezati s pojmoma cujecnosti in
osmisljanja dela kot aktualno odkritima vplivoma na sodobno vodenje in organizacijsko
vedenje. Po pregledu teorije je namen oblikovati koncept, ki zajema celotno magistrsko
nalogo, na njegovi podlagi pa v empiri¢no-raziskovalnem delu z multimetodoloskim
pristopom meriti in analizirati prisotnost izbranih konceptov v podjetju kreativnega biroja
Triiije.

Temeljni cilj magistrskega dela je s teoreti¢nim in multimetodoloskim pristopom prouciti
prisotnost pozitivnega organizacijskega vedenja v obliki psiholoskega kapitala in
avtenticnega vodenja v izbranem podjetju in ju razSiriti S konceptoma c¢ujecnosti in
osmisljanja dela. V Tabeli 1 so predstavljeni pomozni Cilji.

Tabela 1. Pomozni cilji magistrskega dela

St. | Opis pomoznega cilja
1 S pomoc¢jo predvsem najnovejSe tuje znanstvene literature, porocil in strokovnih ¢lankov prouditi
' koncept pozitivhega organizacijskega vedenja.
2 Smiselno povezati izbrane elemente psiholoskega kapitala z avtenti¢nim vodenjem in predstaviti
' njegove najnovejse teorije.
3. Predstaviti koncept osmisljanja dela in ga povezati s celoto.
Predstaviti koncept Cujecnosti in ga povezati s celoto.
5. Narediti konceptualni model, ki zajema celotno predstavljeno teorijo.
Z multimetodoloskim raziskovalnim delom najprej meriti prisotnost izbranih konceptov
6. (psiholoskega kapitala, avtenticnega vodenja, Cujecnosti in smisla v Zivljenju) in nato analizirati
ugotovitve.
7. Na podlagi analiz pripraviti priporocila vodstvu izbranega podjetja.
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Temeljna teza magistrskega dela pravi, da so v izbranem podjetju prisotni elementi
avtentiCnega vodenja in pozitivnega organizacijskega vedenja v obliki psiholoskega
kapitala. Cujeénost je temelj, iz katerega izhaja visoka vrednost psiholoskega kapitala,
osmisljanje dela je vodilo, ki vodi k rezultatom. Na podlagi proucevanja konstruktov in
izdelanega koncepta ter temeljne teze si postavljam raziskovalna vprasanja, predstavljena v
Tabeli 2.

Tabela 2: Raziskovalna vprasanja za empiricno raziskavo

St Raziskovalno vprasanje

1. Ali in v kolik$ni meri je v prouc¢evanem podjetju prisoten psiholoski kapital?

2. Ali in v kolik$ni meri je v prouc¢evanem podjetju prisoten avtenti¢ni stil vodenja?
3. V kolik$ni meri vodja in zaposleni dozivljajo ali pa i§¢ejo smisel v zivljenju?

4, V koliksni meri vodja in zaposleni vsebujejo znacilnosti ¢ujecnosti?

4.2.2 Zanesljivost in veljavnost raziskave

Za zagotavljanje vrednosti in kredibilnosti raziskovalnega dela se uporabljajo tri merila:
zanesljivost, veljavnost in moznost posplosevanja zagotavljajo kvaliteto podatkov in
zasnove raziskovanja ter to¢nost ugotovitev (Adams et al., 2014). Zanesljivost pomeni
konsistentnost merjenja, da ob ponovitvah merjenj v istih pogojih dobimo enake rezultate.
V tem primeru reCemo, da je na$ instrument merjenja zanesljiv, ne pomeni pa Se, da je
veljaven. Zanesljivost je le pogoj za veljavnost, ki zagotavlja konsistentnost in predvidljivost
merjenja (Adams et al., 2014). Zanesljivost zagotovimo z uporabo razli¢nih izvorov
podatkov ob razli¢nih ¢asovnih toCkah in razlicnih orodij za merjenje ter z uporabo Ze
uveljavljenih in preverjenih teorij z drugih podrocij. Najpogostejsa tehnika zagotavljanja
zanesljivosti je uporaba triangulacije, ki pomeni, da uporabimo razli¢na orodja in tehnike
raziskovanja za iskanje odgovora na isto vpraSanje (Quinton & Smallbone, 2006).
Veljavnost pomeni vrednost sklepov in predlogov, ki temelji na pravilni izbiri metod in
to¢nosti pri merjenju pravilno izbranih stvari (Adams et al., 2014).

Da bodo moji sklepi in priporocila veljavni, sem uposteval vsa nacela za zagotavljanje
veljavnosti in zanesljivosti. Veljavnost sem zagotovil s pravilno izbiro metode in tehnik
merjenja, zanesljivost merjenja pa tako, da sem pri merjenju uporabil znanstveno
uveljavljene in preverjene merilne vprasalnike za vsak izbran koncept. Vire in tehnike bom
predstavil v naslednjem poglavju. S triangulacijo, torej uporabo ankete, intervjuja in
opazovanja, ter z upostevanjem eticnih nacel raziskovanja sem dodatno poskrbel za
zanesljivost merjenja in veljavnost ugotovitev.
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4.2.3 Predstavitev tehnik in naért pridobivanja primarnih podatkov

Pri izbiri tehnik za pridobivanje primarnih podatkov sem se vprasal, katere podatke Se
potrebujem, poleg tistih, ki jih pridobim kot sekundarne vire (Adams et al., 2014). Ker je na
voljo ze veliko sekundarnih virov v obliki intervjujev, sem svoj intervju (Priloga 1)
nacrtoval zelo kratko, jedrnato in polstrukturirano, le z namenom triangulacije, in tako
dodatno potrdil ugotovitve. Pri opazovanju sem si pomagal z raziskovalnimi vprasanji in se
z njimi osredotocil na prouc¢evani problem ter belezil ugotovitve (Priloga 2). Z anketami
(Priloge 3, 4, 5, 6 in 7) sem opravil merjenja prisotnosti izbranih in predstavljenih konceptov
v podjetju. Za izdelavo anketnih vprasalnikov sem uporabil znanstveno uveljavljene,
preverjene in na podlagi teorije razvite vpraSalnike za posamezni koncept, Ki zagotavljajo
zanesljivost merjenja. Za veljavnost in zanesljivost raziskave sem pazil tudi, kako sem
ankete izvedel. 1zvedel sem jih prek spletne aplikacije in zajel celotno populacijo raziskave,
saj je Stevilo zaposlenih v biroju obvladljivo za namene raziskovanja. Anonimno sem opravil
le anketo o ocenjevanju sledilec-centri¢ne perspektive avtenti¢nega vodenja. Pri preostalih
anketah sem v nagovoru zagotovil, da podatkov ne bom zlorabljal, in postavil vprasanje za
identifikacijo v sredino ali na konec vprasalnika ter tako omejil vpliv identificiranja in s tem
pripomogel k resni¢nosti odgovorov.

Raziskava, katere izvedbo sem nacrtoval izvesti priblizno v tednu dni, je potekala od 15. 1.
2018 do vkljuc¢no 22. 1. 2018. Zacel sem s tem, da sem se udelezil ponedeljkovega rednega
sestanka in zacel opazovanje, ki sem ga v nacrtovanem tednu ponovil $e v sredo. Ta dan sem
izvedel $e intervju, ankete pa so izpolnili na naslednjem ponedeljkovem sestanku. Po koncu
tega dne sem opazovanje in s tem raziskovalni del koncal, sledila pa sta urejanje podatkov
in analiti¢ni del.

Za merjenje psiholoskega kapitala sem uporabil mersko letvico CPC-12 (Lorenz et al.,
2016), ki sem jo omenil in opisal Ze v teoreticnem delu. Za merjenje avtenti¢nega vodenja
sem na podlagi teorije uposteval dva razli¢na vidika in dojemanja avtenticnega stila vodenja
in zato izdelal dva razli¢na vprasalnika. Za merjenje sledilec-centricne percepcije sem
izdelal vprasalnik na podlagi raziskave, ki jo je izvedel Mari¢ et al. (2013). Za
samoocenjevanje sem uporabil temeljno delo o merjenju AV, in sicer razvoj ALQ
(Walumbwa et al., 2008). Za izbrana dodatna koncepta ¢ujecnosti in osmisljanja dela sem
izbral MAAS (Brown & Ryan, 2003) in MLQ (angl. Meaning of Life Questionnaire; Steger
& Frazier, 2005; Steger, Frazier, Oishi, & Kaler, 2006).

4.2.4 Omejitve raziskave

Raziskave v organizacijski znanosti in managementu veljajo zaradi svoje kompleksne narave
za tezke. Zaradi dinamike je namre¢ tezko natancno izmeriti in opredeljevati vzroke in
posledice v proucevanih problemih. Managerjevo intuitivno in logi¢no razmisljanje, s
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pomocjo katerega se o problemih odloca, je tezko jasno identificirati, meriti in analizirati
(Quinton & Smallbone, 2006). Kljub izrecnim nakazilom, da ankete ne bodo zlorabljene v
njihovo $kodo in bodo uporabljene le za namen tega magistrskega dela, obstaja dolo¢ena
verjetnost, da bi se anketiranci zaradi strahu neiskreno odzvali in vplivali na to¢nost svojih
odgovorov. Zaradi rednih neformalnih sre¢anj z vodjo sem bil pozoren tudi na to, kaj v svojih
pogovorih z njim delim, saj bi z informacijami, ki mu jih posredujem, vplival na njegove
odgovore o avtenticnem vodenju, torej da bi z znanjem, posredovanim med najinimi
pogovori, vplival na pristranskost njegovih odgovorov. Veckrat sem se tudi ustrasil, da bi
zaradi meSanja pojmov s podrocja popularne literature o pozitivnosti, ki preplavlja svet in
zaradi njene »lahkotnosti in naivnosti« gradi tudi odpor do te teme, udelezenci raziskavo
jemali neresno, vendar sem ob stikih z njimi obcutil, da sodelujejo zavzeto. Omenil bi e, da
Kljub premisljenemu terminskemu nacrtu in zagotovilom merske zanesljivosti opazim vpliv
opravljenega intervjuja na moje opazovanje zadnji dan, kar ne pomeni, da to, kar sem opazil,
ni resnicno.

4.3 Analiza pridobljenih podatkov

V sodelovanju s kreativnim birojem Triiije sem opravil raziskovanje izbranih tem v praksi
in pri tem uporabil multimetodoloski pristop. Najprej sem se lotil opazovanja, ki sem ga
zacel na rednem ponedeljkovem sestanku 15. 1. 2018. Opazovanje sem ponovil Se v sredo,
17. 1. 2018, in ta dan naredil $e intervju z vodjo. Opazovanje sem kon¢al na ponedeljkovem
sestanku 22. 1. 2018, kjer so vsi izpolnili anketne vpraSalnike, ki sem jih poslal po
elektronski posti prek aplikacije EnKlikAnketa, in sicer v ¢etrtek, 18. 1. 2018, vendar jim
zaradi obseZnega dela ni uspelo odgovoriti prej kot v ponedeljek po jutranjem sestanku.
Terminski nacrt raziskave sem izbral premisljeno, saj sem najprej opravil najbolj subjektivno
opazovanje, nato pa z intervjujem in anketami dopolnil rezultate opazovanja ter preveril, ali
sem opazil prave in resni¢ne stvari. V nadaljevanju bom predstavil vsako analizo posebej,
na koncu pa podal sklep analize ter presodil konsistentnost rezultatov.

4.3.1 Analiza opazovanja

Opazovanje sem opravil trikrat, od tega dvakrat na njihovem rednem sestanku ob
ponedeljkih, ko usklajujejo informacije in posodabljajo stanje projektov, in enkrat v sredini
tedna, ob rednih delovnih procesih. Skupaj sem opazoval nekaj ve¢ kot 27 ur v treh razli¢nih
dneh. Opazoval sem kar se da nemoteCe in neopazno in nisem zaznal prilagajanja
opazovancev moji navzocnosti. Ob priloznostih, kot je na primer kosilo, sem Se dodatno
poklepetal z zaposlenimi in pridobil dodatne informacije o delovanju biroja. Pri opazovanju
sem si pomagal z zastavljenimi raziskovalnimi vprasanji in bil pozoren na odnos med
Andrejem, ki je vodja, in preostalimi sodelavci. Trenutno biro sestavljajo Andrej, izkusena
vi§ja svetovalka, studentka na praksi in sedem redno zaposlenih sodelavcev, od katerih je
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eden ravno podpisal pogodbo o zaposlitvi. V Tabeli 3 predstavljam nanizane in urejene
bistvene elemente opazovanja.

Tabela 3: Urejeni povzetek opazovanja

1. dan opazovanja.

V podjetju imajo redne sestanke vsak ponedeljek ob 9.15, ko se vsi skupaj usedejo za veliko mizo in po
navadi za¢nejo z malce neformalnim spros$¢enim pogovorom. Sledijo bolj splosne, organizacijske
zadeve, nato $e pregled stanja projektov. Andrej se posveti vsakemu projektu posebej, da uskladijo
informacije in skupaj naredijo naért za nadaljnje korake. Trenutno delajo pri kar 20 projektih, ki so
razdeljeni med sodelavce, $e priblizno §tirje pa so le na Andreju, ker so $e v fazi pridobivanja projekta.
Andrej je moderator pogovora o stanju projektov in organizaciji, kako naj bi delo potekalo v odvisnosti od
prenove biroja, ki ravno poteka. Je pozoren na delovne razmere. Pogovor je poln humorija, a prihajajo
do resitev in odlocitev. Sogovorniki se prosto vklju¢ujejo v pogovore. Veckrat se pokaze, kako si delijo
vrednote. V pogovorih Andrej poudarja kompetence biroja in kako pomembno jih je usklajevati z zeljami
strank, ker ne poznajo nacina dela arhitektov. V izjavah Andrej kaZe, da €vrsto stoji za svojimi
vrednotami in kompetencami. Ovire najveckrat predstavljajo naro¢niki zaradi subjektivne narave
njihovih zahtev, saj ne upostevajo objektivnih omejitev, ki izhajajo iz okolja. Ovire vzamejo izzivalno in
iS¢ejo resitve. Vede se optimisti¢no, a vseeno navaja objektivne omejitve, kar odseva realni optimizem.
Vse informacije procesira zelo Siroko in transparentno. Na sestankih so prisotni procesi planiranja in
kreativni procesi. Opazim vse elemente psiholoSkega kapitala, ki se Sirijo med sodelavci. Andrej drzi
krovni pregled nad projekti. Ce je problem kompleksnejsi, se mu pozneje posvetijo $e bolj intenzivno.
Opazim zelo transparentno deljenje informacij. Ker se tezave ponavljajo, so skupni sestanki zelo
koristni za vse udelezence. Andrej kaze vlogo vodje, ki nudi pomo¢, usklajuje, vkljuéuje, veliko poslusa
in ima pregled nad delovanjem biroja. Kaze €ustveno inteligenco, saj se z govorom zna prilagajati
vsakemu sogovorniku posebej. Velikokrat je prisoten humor, vedno pa bonton. Vprasanja so v veliki meri
obojestranska in velikokrat Andrej odgovarja z vprasanjem, da bi spodbudil uvid pri sogovorniku.
Andrej deli svoje izkuSnje med projekti, velikokrat pa tudi poveze izku$nje sodelavcev med seboj,
predvsem, ko jih zeli opogumiti. Brez problema in zadrzka izrazajo €ustva. Najve¢ jih spodbuja pri
komunikaciji s strankami, ki predstavlja najvecji izziv za zaposlene. Andrej velikokrat simulira pogovore
na podlagi izkusenj, z namenom, da jih pripravi in opogumi oziroma dviguje njihov PsyCap. Veckrat
spodbuja sodelavce k podajanju mnenj in odlo¢itev, veéino pa brezkompromisno podaja on, za katere
odgovornost sprejema v celoti. Vsi se med seboj izredno pozorno poslusajo. Opazim, da sta Andrej in
oseba S razvila Se posebej mo¢no zaupanje. Opazno prehajajo med zbranim stanjem, ko se poslusajo,
in Kkreativnim stanjem »odplavanosti«, torej v obeh primerih visoka pozornost in zbranost ter
sposobnost premikanja osredoto¢enosti. Cuje¢nost sluzi pri vodenju in kreativnosti. Zaradi narave
kreativnega dela je transparentnost nacelo, ki se ga drZijo. Ob res ogromni koli¢ini informacij Andrej
premore zelo udinkovito uravnoteZeno procesiranje informacij, ki ga spodbuja tudi med zaposlenimi.
Zaradi usklajevanja med strankami in preostalimi interesnimi skupinami je prisotnih veliko izvorov stresa,
vendar v biroju vedno ohranjajo upanje in optimizem. Kreativno delo zahteva veliko proznosti, saj v
iskanju reSitev prakticno nenehno ovinkarijo med omejitvami. Opazam mo¢no povezanost vseh
izbranih konceptov v procesih kreativnosti. Prakti¢no celoten njihov proces dela dobesedno temelji na
objektivnih in transparentnih procesih podajanja in razumevanja informacij, na podlagi katerih
lahko dosezejo dobre kreativne reSitve, usmerjene k Zeljam naro¢nikov. Andrej veliko odgovornosti
prevzema nase ter hkrati opogumlja in spodbuja sodelavce pri komuniciranju tako, da vliva med zaposlene
proznost, optimizem, upanje in samozavest.

se nadaljuje
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Tabela 3: Urejeni povzetek opazovanja (nad.)

2. dan opazovanja.

Andrej danes sedi za mizo sodelavke, ki je zbolela, na sredini delovne sobe in se obraca k sodelavcem, da
se z njim posvetujejo o projektih. Stalno je na voljo. Opazim, da ima skoraj celo dopoldne telefon v drugi
sobi. Je popolnoma prisoten, éeprav skaée s projekta na projekt. Navodila in nasvete daje na nacin, da
sami pridejo do ugotovitev. Veckrat slisim pohvale, vedno pa je zelo osredoto¢en pogovor. Ce se zmede,
se za trenutek ustavi, da se zbere, in nadaljuje. Opogumlja in vidno vnasa samozavest med zaposlene.
Stalno vidim, kako premisljeno izbira besede in informacije. V spodbudah je spet prisoten humor.
Veéina pogovorov je kreativnih procesov iskanja reSitev — proces iskanja in ocenjevanja poti do ciljev.
Andrej s svojimi izku$njami deli upanje, optimizem med zaposlene in jih spodbuja k odlo¢itvam ter jim
tako dviguje samozavest in proznost. Posebej se posveti sodelavki, ki je najmanj izkuSena, ravnokar
diplomirana arhitektka. Stalno ji pomaga kriti¢no gledati na svoje delo. Dejansko jo u¢i uravnoteZenega
obdelovanja informacij in njihove objektivizacije. Z besedami, kot na primer »... bo, kakor bos ti rekla,
dabo ...« jo veckrat spodbudi k odlo¢itvam in vliva samozavest. Pri nekem projektu, ki je namenjen za
arabski svet, Andrej poskusa kar se da nazorno prikazati izhodis¢a, ki bi sluzila kot smernice pri kreiranju
resitev. S svojo Custveno inteligenco poskusa z razli¢nimi izvirnimi metodami poskrbeti, da se sogovorci
vzivijo v projekt. Res Zeli, da si delijo isto bistvo, iz katerega izhajajo njihove resitve. IS€e, najde in deli
smisel projekta, da jih vkljudi in usmeri k istemu cilju. Vsekakor ni prostora za nerazumevanje. 100%
morajo vsi imeti isto sliko v glavi, o ¢em se pogovarjajo. Andrej spet prilagaja vsakemu sogovorniku
naéin govora in razlago tako, da ustreza miselnim procesom posameznika. KaZe izjemno visoko
razumevanje, kako vsak sogovornik razmislja in dojema ter se temu prilagodi. Gre za res zelo
pozorno poslusanje in upostevanje drug drugega. Niti eno vprasanje ni presliSano, ¢etudi je kdo kdaj
zamiSljen, se hitro odzove in v najslabSem primeru prosi, da se vprasanje ponovi. Spet se potrdi, da vecina
teZav in izzivov izhaja iz komuniciranja s strankami in objektivizacije njihovih subjektivnih Zelja. Pri tem
Andrej na podlagi svojih izkuSenj zelo usmerja komuniciranje s strankami, ki preteZzno zajema
usklajevanje, pogajanje in prepricevanje. Vliva jim samozavest, zaznati pa je tudi samozavest s strani
nekaterih sodelavcev. Ob koncu pogovorov Andrej vedno povzame dogovor in zakljuéi optimisti¢no.
Velikokrat po pogovoru odidejo navduSeni in motivirani k delovnim nalogam, kljub nekoliko
negativnim in stresnim ob¢utkom ob zacetku. Res se napolnijo z upanjem in optimizmom in imajo
sposobnost proZnosti.

3. dan opazovanja.

Na ponedeljkovem rednem sestanku se usklajujejo o prenaSanju informacij, njihovem urejanju,
shranjevanju, zapisovanju in deljenju. Andrej postavlja odprta vprasanja za iskanje resitev. Glavni problem
je shranjevanje in dostopnost informacij od sestankov s strankami, da bi bile dostopne vsem, kadar ni
tistega, ki je bil na sestanku, in lahko nekdo drug prevzame njegovo delo. Vecina izzivov se spet kaze pri
komunikaciji s strankami in vklju¢itvi informacij v biro. Andrej opogumlja in daje nasvete iz izkuSen;.
V¢asih pri tem vkljuéi druge sodelavce, da si pomagajo med seboj. Opazim, da ga oseba S. spet opominja,
ko se kaj spozabi ali zmede, res se dopolnjujeta pri vodenju pogovorov. Po sestanku se Andrej usede z
osebo S., da se posvetita projektu, ki je poseben izziv — most, za katerega Andrej v intervjuju prizna, da
tega Se ni pocel, ampak optimisti¢no in samozavestno sprejme izziv, zato ga ni strah. Vlado, ¢isto novi
sodelavec, ki ima sicer 10 let izkusenj, opazuje njun pogovor. Kmalu se samoiniciativno vkljuéi in poseZe
z idejami oz. mnenji. Sprejmeta ga odprto in spostljivo. IzkuSenejsi Vlado bolj suvereno podaja
predloge in po nacinu komunikacije se pozna, da je nov v biroju. Zato malce zaidejo od konkretnega
projekta in Andrej zaéne govoriti 0 svojih osebnih vrednotah (strokovne narave sicer), ki narekujejo
delovanje v biroju. Pogovor je posledica vkljuditve Vlada, ki je malo prevetril nacin podajanja idej, ker
ni podvrZen ze nekoliko bolj ustaljenemu nacinu delovanja v biroju. Andrej sprejme ta izziv odprto in
poteka odli¢na debata in usklajevanje vrednot.

se nadaljuje

48



Tabela 3: Urejeni povzetek opazovanja (nad.)

Jasno, suvereno, a spostljivo te¢e globoka debata o arhitekturi, vrednotah in okusih, skozi katero poteka
usklajevanje vrednot, vkljué¢evanje in »posvajanje« Vlada kot novega ¢lana. Mislim, da bo vkljucitev
izkuSenejSega sodelavca Andreju nov izziv v primerjavi z manj izku$enimi, mlaj$imi sodelavci, ki v
povprecju laZje in manj kriti¢no sprejmejo Andrejeva mnenja, ker ga dojemajo kot mentorja in zgled.
Prisotnost novega izku$enej$ega sodelavca Andreja motivira k $e bolj premisljenemu procesiranju in
podajanju informacij, da bi ohranil visoko raven integritete in §¢itil vrednote. \VV pogovorih se Andrej
stalno sprasuje po smislu in namenu necesa. Andrej se vedno vra¢a k iskanju bistva. I$¢e objektivne
realne omejitve, da bi si olajsal iskanje resitve. Opazim, kako pomembna je mentalna sposobnost
predstav (angl. mental imagery ability), ki je v teoriji prikazana kot pomembna pri razvijanju pozitivnosti.
Ce v pogovorih zaidejo ali &e ne pridejo nikamor, Andrej to opazi in ukrepa. Zaradi kreativnih procesov
delo poteka tako, da stalno uravnoteZeno procesirajo informacije, jih objektivizirajo in v postavljenih
objektivnih okvirih (ovirah) potem is¢ejo kreativne resitve, ki morajo imeti smisel, kar je osrednja
vrednota v biroju oziroma jo Andrej moc¢no promovira. Ugotavljam, da je velika konkuren¢na
prednost biroja prav iskanje smisla v stvareh. Andrej s svojo sposobnostjo uravnoteZenega
procesiranja luséi informacije in vodi procese kreiranja transparentno skozi proces iskanja resitev,
ampak tako, da ne zaidejo preve¢ od smisla projekta. Mislim, da je bistvena konkuren¢na prednost prav
to iskanje smisla.

Vir: Priloga 2.

Po opravljenem opazovanju si odgovorim na zastavljena raziskovalna vprasanja in sklenem,
da se Andrej v vlogi vodje odli¢no znajde in je njegov stil vodenja izredno primeren za
kreativno naravo dela, ki ga v biroju opravljajo. Njegova sposobnost uravnotezenega
procesiranja informacij je na visoki ravni, vse informacije pa deli zelo transparentno. Vse to
je pogojeno z naravo dela, ki vsebuje stalen dotok subjektivnih informacij s strani
naro¢nikov in objektivnih omejitev s strani raznih agencij ali lokalnih norm, ki se jih morajo
drzati. Te informacije morajo v biroju preoblikovati v smernice svojega kreativnega dela.
Transparentnost se kaze tudi v vsakodnevnem odnosu med sodelavci, med katerimi je
zaznati veliko zaupanja in deljenja vrednot. V biroju prevladuje klima, kjer je odprta in
iskrena komunikacija nacelo, ki se ga vsi drzijo. Vsi zaposleni in vodja delujejo spros¢eno,
kazanje in deljenje Custev pa je dobrodoslo. Vedenje tako znotraj biroja kot navzven
vkljucuje veliko etike, humorja in bontona. Andrej svoje sposobnosti, ki ga vsekakor
definirajo kot avtenti¢nega vodjo, precej uspesno deli med zaposlene. Predvsem Zelim
poudariti, da s svojimi izku$njami in zgledom uci svoje zaposlene, kako z uravnotezenim
procesiranjem in objektivizacijo informacij najti in obdrzati smisel, ki je vedno rdec¢a nit
iskanja njihovih kreativnih resitev prostorskih identitet. Relacijska transparentnost je skupna
vrednota biroja, ki omogoca pretok vseh informacij, hkrati pa omogoca prijetno intimno
ozra¢je med sodelavci. S Custveno inteligenco in jasno izrazenimi vrednotami Andreju uspe,
da vsi zaposleni vidijo dovolj isto sliko, da lahko sodelujejo pri iskanju ustrezne poti do
resitev, a vseeno pusca prostor za ideje sodelavcev in zagotovi kreativno $irino. Andrej
premore veliko samozavedanja in Custvene inteligence, s katerima prilagaja svoje vedenje
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sogovorniku in polozaju. Z jasnim izrazanjem vrednot vnasa v vsakodnevne projekte logi¢ne
okvirje, v katerih biro deluje.

Opazoval sem tudi prisotnost psiholoskega kapitala kot bistvenega elementa POV. Andrej s
svojimi izkusnjami in osebnostnimi lastnostmi brezkompromisno kaze stanja psiholoskega
kapitala, to je upanja, optimizma, samozavesti in proznosti. Najveckrat se pokazejo ob bolj
kompleksnih usklajevanjih projekta, kjer vecina ovir izhaja iz naro¢nikovega subjektivnega
podajanja zahtev in nepoznavanja vseh realnih omejitev za njihovo izpolnitev. To je naloga
biroja, zato reCem, da vsakodnevno poteka delavnica PCI, saj je bistvo njihovega dela
objektivizirati zahteve (postavljanje ciljev), kreativno iskati Sirok nabor idej (iskati ve¢ poti),
jih ustrezno ovrednotiti in ovre¢i nerealne ter na koncu podati kreativno resitev, ki v svojem
bistvu po moznosti $e preseze naro¢nikove zahteve. Andrej v vsakodnevnih posvetih redno
opogumlja svoje zaposlene, vliva upanje, s svojo pozitivnostjo vnaSa optimizem, z
izku$njami pa omogoca prozno miselnost. Vsekakor Zelim tu poudariti, da je, sicer v razli¢ni
meri, elemente psiholoskega kapitala mogoce opaziti tudi pri sodelavcih. Nekateri pokazejo
vedjo mero poguma in samozavesti, nekateri so malo manj samozavestni, a vendar
optimisti¢ni in kot arhitekti vsi premorejo visoko sposobnost mentalnih predstav (angl.
mental imagery ability), ki je pomembna pri razvoju pozitivnosti. Prek opazovanja potrdim,
da je v biroju prisotno pozitivnho organizacijsko vedenje, saj je Andrej kot pozitiven
avtenti¢ni vodja ob sebi zbral zelo pozitivne in prijetne ljudi. Opazil sem, kako je prisotnost
pozitivnega psiholoskega kapitala pogojena s kreativnimi procesi v biroju, in menim, da je
visok psiholoski kapital tako pogoj za njihovo kreativnost kot posledica njihovega
kreativnega delovanja.

Opazil sem tudi, kako veliko pozornost si namenjajo ob sestankih in dnevnih pogovorih o
projektih. Prav tako imajo vsi sposobnost usmerjanja pozornosti, saj stalno prehajajo med
medsebojnim usklajevanjem idej, torej komuniciranjem, in neke vrste »zasanjanostjo«, ko
globoko v svoji glavi i§¢ejo kreativne resitve. Pri pogovorih se tega zavedajo in to upostevajo
tako, da se veckrat pocakajo z vprasanji ali pa jih vljudno ponovijo, ¢e nekdo zasluti, da je
bil sogovornik v stanju kreativne »odplavanosti« in je vpraSanje preslisal. Nadzor nad
mislimi se pokaze tudi v nedotaknjenosti vplivov, saj morajo stalno objektivizirati zahteve.
Cujednost je vsekakor temeljna pri kreativnih procesih in v biroju se kaze predvsem Vv
stalnem preusmerjanju osredotocenosti in ViSOKi pozornosti. Menim sicer, da je cujecnost z
opazovanjem v tako kratkem obdobju teZko ocenjevati, vendar mislim, da je za sodelovanje
pri njihovem nacinu in naravi dela potrebna velika mera zbranosti, prisebnosti, sposobnosti
hitrega spreminjanja osredotocenosti in pozornosti.

Prek opazovanja sem ocenil tudi pomembnost pomena, namena in osmisljanja dela v biroju.
Opazil sem, da Andrej na sestankih in rednih usklajevalnih pogovorih sogovornikom stalno
odgovarja z vprasanji. Ta Sprasujejo po nekem bistvu stvari in so ve¢inoma namenjena
usmerjanju sogovornika k resitvi, tako da jo sam dojame kot smiselno. Andrej postavlja
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osmisljanje dela v sredino njihovega delovanja. S stalnim izpostavljanjem namena in
pomena resitev vliva obcutek smisla samemu delu znotraj biroja, predvsem pa sem opazil,
da je tudi za njihove kreativne resitve najpomembneje, da imajo smisel. Tudi pri pogovorih
s strankami opazim, da Andrej sprasuje po smislu zahtev, ¢eprav vcasih $e same stranke ne
vedo pravega smisla svojih Zelja. Andrej, ki globoko v sebi nosi nacelo iskanja smisla, zato
velikokrat vnese v biro sposobnost, da te zahteve presezejo. Osmisljanje dela v biroju ima
tako notranje kot zunanje posledice tako, da imajo zaposleni obCutek namena in pomena
svojega dela, njihovi produkti pa visjo dodano vrednost.

4.3.2 Analiza intervjuja

Intervju sem opravil v sredo, 17. 1. 2018, po kon¢anem opazovanju za tisti dan. Sprva je bil
zaradi koli¢ine dela v biroju in omejitev magistrskega dela namen opraviti kratek in jedrnat
intervju, vendar se je znacilno za mojega sogovornika zaradi zanimivosti razvil v skoraj
enourni poglobljen pogovor. Za intervju sem se odlocil predvsem zaradi dodane vrednosti k
opazovanju, ki je precej subjektivno in enostransko. Z njim sem zelel ugotoviti skladnost z
opazovanjem in ga dopolniti. Pri intervjuju sem si sicer pomagal s pripravljenimi vprasanji,
ki sem jih zaradi lazje analize razdelil na §tiri dele po konceptih in enem delu bolj splosnih
vprasanj. Celotna transkripcija intervjuja je v Prilogi 1, na njeni podlagi pa bom tukaj opisal
kritiéne ugotovitve. Vsekakor pa priporo¢am branje celotnega intervjuja, kjer bralec v celoti
dobi obcutek izjemnosti Sogovornika.

Najprej sem zastavil nekaj vprasanj, ki so se preteZno nanasala na osmisljanje dela, Zivljenje
in njegovo osebno poslanstvo. Zanimalo me je, zakaj sploh je arhitekt, za kaj zivi in kako
vidi smisel. S svojo zbranostjo in inteligenco je v odgovorih takoj preprical, da je zanj smisel
bistvo vsega v zivljenju. Njegov ustroj, kot poimenuje delovanje stvari, temelji na iskanju
smisla, in to vnasa v svoje delo. Poslanstva ne razume najbolje, vendar sva med pogovorom
prisla do ugotovitve, da je njegovo poslanstvo, da ljudem daje in pomaga, kar mu njegovo
delo omogoca, in je zato poleg druzinske tradicije izbral poklic arhitekta. Njegov ustroj torej
temelji na nenehnem iskanju smisla in logike vseh stvari, ki mu pridejo na pot v osebnem ali
poklicnem zivljenju, Ki ju nerad locuje. Svoje lastnosti in delovanje brezkompromisno
vkljucuje v vsakodnevne naloge v biroju, kjer na podlagi iskanja logike ¢rpa samozavest in
proznost. Jasno poudari, da je smisel bistvena vrednota v biroju.

V drugem sklopu sem mu zastavil nekaj splosnih vprasanj, katerih namen je bil razjasniti
nekatera opazanja. Osredotocil sem se na kadrovanje in prepoznavanje kompetenc, lastnosti
in stanj svojih zaposlenih. Svoj kader in ljudi, ki ga obkrozajo, izbira prav na podlagi logike
in smisla. Iskanje smisla je tisto, kar odlikuje biro. S kreativnim delom, v katerem naro¢niki
podajajo subjektivne zahteve, v njih najdejo neko logiko in objektivni smisel, saj le tako
lahko vsi vidijo isto sliko. Uravnotezeno procesiranje informacij je kljunega pomena, saj
iskanje objektivnih meril postavlja meje in omogoca okvir, v katerem je veliko moznosti za
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kreativnost. Osebnostne znacilnosti postavlja pred strokovne in poudarja, da ima to dobre in
slabe strani. Odprte, pozitivne ljudi, ki jim smisel ni tuj pojem, skladno s teorijo najde
predvsem v mlajsi generaciji. Po krizi je tako na novo nastal kader, ki izredno pase v kontekst
skupnih deljenih vrednot, pripadnosti in pozitivnosti, primanjkuje pa mu izkusenj. Da bi
nadomestil manko izkuSenj, je zaposlil nekoliko starejSega in izkuSenejSega sodelavca, za
katerega ocenjuje, da se dobro vkljuci tudi na osebni ravni. Andrej v intervjuju jasno pokaze
sposobnost zaznavanja razlik pri kompetencah svojih zaposlenih in se jim ustrezno prilagodi,
tako da iSCe sinergije. Pravi, da bi v optimalnih pogojih bil sposoben sestaviti optimalne time
in jih razdeliti glede na potrebe po projektih, vendar je pri sami izbiri timov in njihovi
dodelitvi projektom vec¢inoma neki zunanji dejavnik tisti, ki narekuje njihovo sestavo. Zaradi
kompleksnosti okolja je optimalno dodeljevanje nalog otezeno, vendar optimisti¢no vidi to
kot naravno in celo koristno. V tem vidi korist v smislu raznolikosti dela, ki jo to
nepredvidljivo okolje pomeni za zaposlene. Najvecji izziv pomeni komunikacija tako s
strankami kot znotraj biroja, saj morajo nejasne zahteve naro¢nikov prinesti v biro, kjer
morajo skupaj najti zelo jasen (in smiseln) rezultat. Da bi optimiziral kompetence biroja, je
kot vi§jo svetovalko vanj vkljuéil tudi svojo mamo, ki je upokojena arhitektka, ki je delovala
na univerzi. Za to se je odlo¢il iz profesionalnega razloga, ker ima bogate izkuSnje, hkrati pa
nadaljuje druzinsko tradicijo podjetja, saj je bil pomemben arhitekt ze njegov ded. Andrej je
pokazal tudi visoko moralno plat, saj je pokazal izredno spostovanje do svoje mame, ki ji je
zelel omogociti nebole¢ prehod v pokoj, hkrati pa mi je izrazil zaskrbljenost nad druzbenimi
vrednotami in zalost, da se toliko izkusenega kadra, ki je Se sposoben delati, zaradi nekega
druzbenega pravila kar zavrze.

V naslednjem delu sem na podlagi postavljanja vprasanj o ciljih ocenil prisotnost elementov
psiholoskega kapitala. Samih ciljev Andrej ne mara in pravi, da ga omejujejo, vendar med
pogovorom ugotovim, da gre za stvar interpretacije. Andrej namre€ jasno pove, da cilj zanj
ni pomemben, temve¢ iskanje razli¢nih poti do njega. Vse ovire si jemlje kot izzive, ker si
tako moc¢no Zeli razumeti logiko vseh stvari in najti njihovo bistvo, smisel. Sposobnost
logi¢nega razmisljanja pomeni zanj vir samozavesti. Pri logicnem dojemanju pa vsekakor
sodelujeta njegova sposobnost zaznavanja okolice in ljudi v njej ter Custvena inteligenca, s
katero zleze ljudem v glavo in jih res razume. Vse te sposobnosti se kazejo v samozavesti,
optimizmu, upanju in proznosti, za katere ocenjujem, so res na Vvisoki ravni. Rdeca nit vsega
pa je spet iskanje smisla, saj na vse odgovori na podlagi razumevanja logi¢nega ustroja in
smisla. Posebej poudari, zakaj je zanj bistvena pot, in ne cilj. Kreativno delo, ki ga
opravljajo, namre¢ vsebuje mnogo ovir, ki jih na podlagi svojega psiholoskega kapitala
dojema kot izzive in jih lahko objektivizira, pot do resitve pa zanj pomeni kreativni vir. Pri
kreiranju poti oziroma ovinkarjenju med objektivnimi ovirami zelo vkljucuje svoje
zaposlene, kot Ze omenjeno, pa mednje z vodenjem vnasa vrednoto iskanja smisla kot rdeco
nit kreativnega procesa. Andrej skrbi, da imajo poti smer, z vkljucevanjem zaposlenih pa
poti dobivajo Sirino. Pomembno se mi je zdelo tudi, da je ena od sodelavk med pogovori
omenila »pozitivno stabilnost, ki je takoj pritegnila mojo pozornost. Sicer gre za anekdoto,
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vezano na dogodek, ko so ob koncu poslovnega obdobja skupaj iskali strateske usmeritve za
biro, vendar se mi zdi, da nakazuje prisotnost pozitivnega pristopa pri razmisljanju tudi pri
zaposlenih, ne le pri Andreju. Vsekakor ocenjujem, da Andrej poseduje izredno vrednost
psiholoskega kapitala, s svojim avtentiénim vzorom in dobronamernim vedenjem pa, prvic,
ob sebi uspesno zbira primerne ljudi, ki Ze imajo visok psiholoski kapital ter so dovzetni za
vse skupne vrednote, ter drugi¢, mednje vnasa psiholoski kapital in ga dodatno dviguje.
Ugotavljam, da gre za vzajemni krozni proces krepitve psiholoskega kapitala zaposlenih v
biroju.

V Cetrtem sklopu sem se dotaknil cujecnosti. Ugotovil sem, da Andrej sicer ne meditira
namenoma, vendar je spontano razvil neko stanje, po navadi pred spanjem, ki je zelo sorodno
meditaciji. Zase pravi, da je ve¢inoma zbran in se nima za »odplavanega« kreativca. Svojo
zbranost in sposobnost osredotocanja predvsem aplicira na to, da lahko objektivno in realno
dojema stvari, ljudi ter njihovo logiko in bistvo. Od tod ¢rpa ves psiholoski kapital. Pove, da
mu je prek izkusSenj v preteklosti S premisljenim in zavestnim izbiranjem ter vrednotenjem
informacij uspelo razviti proznost, s katero premaguje vse ovire, ki mu jih predstavlja
predvsem njegova odprtost do ljudi. To vzame kot svojo prednost, a hkrati tudi slabost, iz
katere izhajajo stresni trenutki in neZeleni poslovni ucinki. Svoje pomanjkljivosti in stres se
je naucil zaznavati in realno ovrednotiti. Svoja Custva dojema in jih zna nadzirati, v¢asih tudi
tako, da se jim, Ce je to primerno, tudi prepusti.

V zadnjem sklopu sem vprasanja navezoval na lastnosti njegovega vodenja in iskal skladnost
z elementi avtenti¢nega stila vodenja. Pove mi, da je etika in morala njegova osebna osrednja
vrednota, prav tako pa je prisotna v biroju na vsakem koraku. To je glavno merilo pri izbiri
kadra in je skupna vrednota biroja. S svojim vodenjem se trudi biti na voljo sodelavcem,
vendar le do te mere, kot pravi, da jih ne oropa za izkustveni del izkusenj. Zelo dobro se
zaveda svojih prednosti in slabosti, svojega vedenja in potreb v osebnem in profesionalnem
smislu. Samozavedanje je klju¢no pri sodelovanju in izbiri sodelavcev, plod tega pa je
trenutno nacrtovanje organizacijskih sprememb. Med zaposlenimi je Ze nasel eno, za katero
ocenjuje dolocene Zelene sposobnosti in jo ze povisal v sicer zelo vitki organizacijski shemi.
Zaradi obsega dela in njegove kompleksnosti zeli Andrej razdeliti naloge in se razbremeniti,
saj je, kot ugotavlja, na meji svojih sposobnosti. V ta namen i$¢e tudi poslovnega direktorja,
ki bi prevzel poslovni del biroja, za katerega se sam ocenjuje, da ni najprimernejsi. Svojo
glavno prednost vidi predvsem v tem ¢loveskem, mehkem dejavniku, da zelo dobro razume
ljudi. 1z te osebne prednosti, zelo pozitivne osebnosti, sam vidi tudi slabo plat, ki se kaze
predvsem v slabem monetariziranju njihovih produktov in finan¢ni neucinkovitosti, saj
veliko Casa posveti odnosu s strankami, ki ni denarno ovrednoten. Zaznava se kot
senzibilnega in ima odli¢no sposobnost zaznavanja relevantnih podatkov in njihovega
sintetiziranja v koncepte. Te zelo transparentno sporo¢i med zaposlene, ki mu pomagajo pri
reSevanju izzivov. Veckrat poudari, da je transparentnost, tako v smislu jasnega predajanja
informacij kot pri osebnih odnosih, bistvena vrednota biroja. Se enkrat poudari, kako je
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poleg transparentnosti izredno pomembno to ogromno koli¢ino informacij objektivno in
realno ovrednotiti. Razume, da je zaradi kompleksnosti in koli¢ine podatkov treba zaposlene
opolnomoditi, da prevzemajo naloge in odgovornost sami, on pa mora imeti jasen in
uravnotezen krovni pregled nad celotnim delovanjem biroja. Izredno se zaveda tudi pomena
zivljenja zunaj biroja, zato se prilagaja Zeljam zaposlenih. Pravi namre¢, da ne more
opolnomoditi zaposlenih v biroju, ¢e niso celostno izpopolnjeni tudi zunaj njega. Za konec
sem ga vprasal, ali vidi biro kot uspesen. V svojem optimisti¢cnem tonu odgovori pritrdilno,
ker zaradi stvari, Ki jih je opisal med pogovorom, delujejo drugace kot drugi biroji in v
delovanju svojega podjetja vidi smisel ter cuti, da izpolnjuje svoje poslanstvo in ima ob sebi
zadovoljne zaposlene. Vidi svetlo prihodnost in se zaveda, kaj mora storiti na poti do uspeha,
ki ga vidi kot stanje, in ne kot cilj.

Ce povzamem celoten intervju v lu¢i izbranih konceptov, Andrej vsekakor kaze elemente
avtenti¢nega vodje. Glavni znalilnosti sta relacijska transparentnost in uravnotezeno
procesiranje informacij, ki ju opazam kot klju¢na elementa v kreativnih procesih, ki SO
prisotni v biroju. Z visoko moralno drzo in usklajenim vedenjem kot posledico
samozavedanja drzi odnose tako znotraj biroja kot zunaj njega na visoki ravni ter izraza
spoStovanje in integriteto. Iskanje smisla je njegova osrednja osebnostna lastnost, Ki jo
moc¢no vnasa v organizacijo. Pokaze se tudi jasna povezava med ¢ujecnostjo in visoko
vsebnostjo psiholoskega kapitala. Z elementi Cuje¢nosti, torej sposobnostjo zelo zbranega,
pozornega razmisljanja in poslusanja ter sposobnostjo spretnega usmerjanja osredotocenosti
na veliko Stevilo projektov, pridejo do izraza proznost, optimizem, upanje in samozavest, ki
SO nujni za kreativno naravo njihovega dela. Te redno, s podajanjem nasvetov in
usmerjanjem, vnasa med sodelavce.

4.3.3 Analiza vprasalnikov

Anketne vprasalnike sem zaposlenim poslal po elektronski posti dne 18. 1. 2018, zaradi
obilice dela pa so nanje odgovorili v ponedeljek, ki je sledil. Anketne vprasalnike sem
pripravil na podlagi znanstveno uveljavljenih raziskav in tako zagotovil zanesljivost
raziskave. Ankete sem opravil na koncu, saj imam nanje najmanj vpliva, izvedel pa sem jih
z namenom triangulacije, da sem zagotovil veljavnost opazovanj in intervjuja oziroma
raziskave kot celote. Po opravljenih anketah sem udelezence vprasal za mnenje in vsi so
odgovorili, da so vprasanja razumeli. Nekaj vprasanj je bilo le glede prvega vprasanja
vprasalnika MAAS (Priloga 6). Dva udelezenca nista najbolje razumela, kako to¢no naj si
vprasanje interpretirata, ker pa sem bil na voljo med samim odgovarjanjem, smo skupaj
razresili dilemo in tako sem zagotovil veljavnost, da merim prave stvari. V nadaljevanju
sledijo analize posameznega vpraSalnika.
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4.3.3.1 Analiza avtenti¢nega vodenja

Prisotnost avtentiénega vodenja merimo s perspektive sledilcev ali vodje (Cerne et al., 2014).
V nadaljevanju zato loCeno predstavim rezultate merjenj sledilec-centriéne in vodja-
centri¢ne perspektive avtenticnega vodenja v kreativnem biroju Triiije.

Za namen analize sledilec-centri¢ne perspektive sem uporabil vprasanja za merjenje
avtenticnega stila vodenja iz raziskovalnega dela, ki ga je izvedel Mari¢ s kolegi (Mari¢ et
al., 2013). Vprasalnik je bil anonimen, saj identifikacije nisem potreboval, ker me zanima
celotno skupno dojemanje sodelavcev Andrejevega stila vodenja. Z anonimnostjo sem
pripomogel k bolj resni¢énim in iskrenim odgovorom ter tako zagotovil zanesljivost in
veljavnost vprasalnika. Anketiranci so trditve ocenjevali s petstopenjsko lestvico strinjanja,
od sploh se ne strinjam do povsem se strinjam. Odgovorilo je vseh devet Andrejevih
sledilcev. Pri tem zelim opomniti, da je en anketiranec na novo zaposlen, vendar z birojem
sodeluje ze dalj ¢asa. V Tabeli 4 so prikazane povprecne vrednosti odgovorov, Ki jim sledi
sklep.

Tabela 4: Povprecne vrednosti ocen sledilec-centricne perspektive vodenja v biroju Triiije

& _— - .. | Std.
St. vprasanja | Vprasanje Povprecdje Odklon
Q1 Vodja ima pozitiven odnos do dela in sodelavcev. 4,7 0,5
Q2 VO(ViJa _]e.OptlmIStlcen in samozavesten, ima moc¢no samopodobo, 47 05
mocan »jaz«.
Q3 Vodja vnasa upanje pri iskanju resitev. 47 0,5
Q4 Vodja gradi zaupanje med sodelavci. 4,6 0,5
Q5 Sodelavci vodji nudijo veliko psiholosko podporo. 4,1 0,8
Q6 Vodja kaze visoko raven samospostovanja. 4.4 0,7
Q7 Vodja je primarno osredotocen na iskanje pozitivnih lastnosti med 4.4 05
sodelavci.
Q8 Identificiram se z vodjo (imava »enak pogled na svet«). 3,9 0,8

Vir: Priloga 3.

V Tabeli 4 vidimo povpreéne ocene odgovorov na vprasanja, ki so bila namenjena
Andrejevim zaposlenim in spraSujejo po tem, kako ga vidijo v vlogi njihovega vodje.
Najvisje so anketiranci ocenili prva tri vprasanja, in sicer z oceno 4,7. Andreja vidijo kot
vodjo, ki ima pozitiven odnos do dela in sodelavcev, je optimisticen in samozavesten, v biro
pa vnasa upanje. Z zelo visoko oceno 4,6 so ocenili tudi trditev, da Andrej med zaposlenimi
gradi zaupanje. S 4,4 so ocenili, da kaze visSoko raven samospostovanja in da je primarno
osredotocen na iskanje pozitivnih lastnosti med sodelavci. V povprecju so se strinjali tudi s
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trditvama, da se z njim poistovetijo (ocena 3,9) in da vodji sodelavci nudijo psiholosko
podporo. Med odgovori je relativno nizka vrednost standardnega odklona, skupna povprec¢na
ocena vseh trditev pa je 4,4, zato sklepam, da se zaposleni v biroju zelo strinjajo, da dojemajo
Andreja kot avtenticnega vodjo.

Da bi dobil veljavno oceno prisotnosti avtenti¢nega stila vodenja v podjetju, sem v skladu s
teorijo opravil se anketo z vodjo ter ocenil tudi njegovo perspektivo vodenja. Uporabil sem
znanstveno potrjen vprasalnik ALQ (Walumbwa et al., 2008), pri analizi pa sem uposteval
sintakso interpretacije odgovorov tako: vprasanja 1, 5, 9, 13 sestavljajo samozavedanje,
vprasanja 2, 6, 10, 14 sestavljajo ponotranjen moralni vidik, vprasanja 3, 7, 11, 15
uravnotezeno procesiranje informacij, 4., 8., 12., in 16. vprasanje pa predstavljajo relacijsko
transparentnost. Pri tem velja seStevek za vsak sklop posebej, kjer vrednost nad 15 pomeni
visoko raven avtenti¢nega stila vodenja. V Tabeli 5 so vrednosti po sklopih na podlagi
sintakse za interpretacijo odgovorov.

Tabela 5:0cene vodja-centricne perspektive avtenticnega vodenja v biroju Triiije po

elementih
Element Ocena
Samozavedanje 20
Ponotranjen moralni vidik 18
Uravnotezeno procesiranje informacij 16
Relacijska transparentnost 19
Vir: Priloga 4.

Po Andrejevih odgovorih sklepam, da se njegovo vodenje oceni kot avtenti¢no. Dosega
izredno visoko samozavedanje ter nekoliko manjso relacijsko transparentnost in ponotranjen
moralni vidik. Najnizje, a e vedno visoko, je ocenil svojo sposobnost uravnotezenega
procesiranja informacij. Glede na visoko mero samozavedanja vzamem to njegovo oceno
kot resni¢no, ¢eprav je nekoliko manj konsistentnosti z mojimi opazovanji in intervjujem,
kjer sem to njegovo sposobnost mocno izpostavil kot zelo visoko. Sklenem, je Se vedno zelo
visoka, le nizja od preostalih elementov njegovega stila vodenja, Ki so izjemno visoki.

V skladu s teorijo moram upostevati in ugotavljati skladnost sledilec-centricne in vodja-

centri¢ne perspektive avtenti¢nega vodenja v biroju in ocenjujem, da je na podlagi anket v
biroju prisoten avtenti¢ni stil vodenja, ki ga dojemajo tako vodja kot sledilci na visoki ravni.
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4.3.3.2 Analiza psiholoskega kapitala

Za namene analize prisotnosti psiholoskega kapitala sem uporabil znanstveno potrjeno
lestvico CPC-12 (Lorenz et al., 2016). Vprasanja so uravnotezeno razdeljena po elementih,
tako da po tri predstavljajo upanje, optimizem, proznost in samozavest. Anketiranci so
trditve ocenjevali s seststopenjsko lestvico strinjanja, od sploh se ne strinjam do povsem se
strinjam. Odgovorilo je vseh devet zaposlenih in vodja. Po sintaksi interpretacije odgovorov
prva tri vprasanja predstavljajo upanje, druga tri optimizem, vpraSanja 7, 8, in 9 proznost,
zadnja tri vpraSanja pa samozavest. Vi§je vrednosti predstavljajo vi$jo raven posameznega
elementa. V Tabeli 6 predstavljam povprecne skupne vrednosti ocen po elementih
psiholoskega kapitala glede na vodjo ali zaposlene.

Tabela 6: Povprecne ocene elementov psiholoskega kapitala v biroju Triiije.

Povprgéje PO\.’pl:eéje Povpredje Povprecje ~ime Povpreé.j e
upanja optimizma proznosti samozavesti skupaj
5,67 6,00 6,00 6,00 J. 0. 5,92
5,33 5,67 5,00 4,67 V. A 517
4,67 4,67 4,67 4,67 T.V. 4,67
4,00 5,33 5,33 4,33 V. M. 4,75
5,33 5,00 5,00 5,00 U. K. 5,08
5,67 6,00 4,67 5,67 R.S. 5,50
3,33 4,67 4,33 4,00 M. H. 4,08
4,00 5,33 5,00 4,33 S.B.V. 4,67
4,67 4,00 5,00 4,33 B. A 4,50
4,74 5,19 5,00 4,78 Skupaj zaposleni 4,93
5,67 5,67 4,33 5,33 Vodja 5,25
5,20 5,43 4,67 5,06 Vsi skupaj 5,09
Vir: Priloga 5.

Kot izhaja iz analize odgovorov ankete o psiholoSkem kapitalu na podlagi vprasalnika CPC-
12, vidimo, da je v biroju na splo$no prisoten v kar visoki vrednosti. NajniZja ocena
posameznika je malo vec kot 4 , najvisja dobrih 5,9, v povprecju pa 4,93 za zaposlene skupaj
in 5,25 za vodjo. Vodja ima nekoliko vi§ji psiholoski kapital v vseh elementih, razen v
miselni proznosti. Vodjo najbolj odlikujeta upanje in optimizem, najmanj pa ravno proznost.
Pri zaposlenih je najopaznejsi optimizem, sledi proznost, najmanj pa sta opazna samozavest
in upanje. Na splosno je v biroju najbolj prisoten izreden optimizem, sledita mu upanje in
samozavest. Najnizje skupaj ocenjena je proznost, kjer ima ocitno vodja edini negativen
vpliv. Po analizi anket torej sklenem, da je v biroju med vsemi prisoten psiholoski kapital,
in to v precej visoki meri. Vodja ima nekoliko vi§ji psiholoski kapital, vendar v elementu
proznosti nekoliko manj kot preostali zaposleni.
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4.3.3.3 Analiza Cujecnosti

Cuje¢nost sem meril z znanstveno potrjenim merilom MAAS (Brown & Ryan, 2003).
Trditve so anketiranci ocenjevali s Seststopenjsko lestvico frekventnosti, od skoraj vedno do
skoraj nikoli. Odgovorilo je vseh devet zaposlenih in vodja. Na podlagi Priloge 10 izraCunam
povprecje vseh odgovorov in dobim skupno oceno ¢ujecnosti v biroju, kjer pomeni visja
vrednost povprecja vi§jo prisotnost Cujecnosti. V Tabeli 7 podam nekaj statisticnih podatkov
analize.

Tabela 7: Povprecja ter maksimalna in minimalna ocena c¢ujecnosti v biroju Triiije

Povpredja Min. in max. vrednost
Skupaj zaposleni 4,07 Min. 2,82
Vodja 5,00 Max. 5,00
Vsi skupaj 4,54
Vir: Priloga 6.

Po anketah sode¢, je v biroju ¢ujecnost ocenjena relativno razli¢no. V povprecju je skupaj
sicer kar na visoki ravni z oceno 4,5, pri tem pa se ocene posameznikov precej razlikujejo,
saj se gibajo med 2,8 in 5. Najvisje je svojo ujecnost ocenil vodja in je visja od povprecja
preostalih sodelavcev, ki so jo v povprecju ocenili S priblizno 4. Sklepam, da je na podlagi
anket ¢uje¢nost med posamezniki v biroju Triiije prisotna v razli¢nih merah, v povprecju je
kar visoko ocenjena, najvi§jo pa ima vodja Andre;.

4.3.3.4 Analiza osmisljanja dela

Z znanstveno uveljavljenim vprasalnikom o pomenu zivljenja MLQ (Steger & Frazier, 2005;
Steger et al., 2006) sem meril, kako pomembna sta v biroju pojma namena in pomena
zZivljenja. S pomocjo vprasalnika sem raziskoval koncept osmisljanja dela, ki sem ga
teoreticno opredelil. Na podlagi rezultatov (Priloga 7) sem z analizo ocenil, ali sta za
zaposlene in vodjo iskanje in prisotnost smisla pomembna. Vprasalnik je sestavljen iz
trditev, ki so jih ocenjevali s sedemstopenjsko lestvico veljavnosti, od sploh ne velja do
povsem velja. Pri interpretaciji odgovorov sem uposteval sintakso, ki vprasanja razdeli na
dva dela. Vprasanja 1, 4, 5, 7 in 10 predstavljajo prisotnost smisla, pri ¢emer je 10. vprasanje
obratno zastavljeno in ovrednoteno. Vprasanja 2, 3, 8, 9 in 11 pa predstavljajo iskanje smisla.
Odgovorilo je vseh devet zaposlenih in vodja, v Tabeli 8 pa predstavljam povprecne
vrednosti ocen trditev, razdeljene na iskanje in prisotnost smisla v biroju.
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Tabela 8: Povprecni vrednosti ocen trditev o iskanju in prisotnosti smisla v biroju Triiije

Prisotnost smisla Iskanje smisla
J.O. 5,80 5,60
V. A. 5,40 4,20
T. V. 4,60 4,20
V. M. 4,60 6,60
R.S. 6,40 5,20
U. K. 5,80 7,00
M. H. 4,80 5,20
S.B. V. 4,60 5,20
B. A 5,20 5,40
Skupaj zaposleni 5,24 5,40
Vodja 6,40 5,40
Vsi skupayj 5,35 5,40
Vir: Priloga 7.

Na podlagi anket sklepam, da sta v biroju Triiije iskanje in prisotnost smisla ocenjena zelo
Visoko. Andrej v primerjavi s povpre¢jem zaposlenih pri sebi ocenjuje nekoliko vi§jo
prisotnost smisla, iS¢e pa ga enako kot povprecni sodelavec. Rezultati anket so zelo skladni
Z ugotovitvami opazovanj in intervjuja.

4.3.4 Skupna analiza in sklep ugotovitev

Pri nac¢rtovanju raziskave sem uposteval smiselno zaporedje izbranih raziskovalnih tehnik
tako, da sem najprej izvedel opazovanje, pri katerem imam najve¢ prostora za subjektivno
interpretacijo. Opazovanje sem dopolnil z intervjujem, koncal pa z anketami, pri katerih je
zaradi znanstveno preverjene zanesljivosti vprasalnikov in podanih sintaks za interpretacijo
najmanj prostora za popacenje rezultatov. Med samim raziskovanjem se je izbran nacrt
pokazal za zelo koristnega, saj sem se ob opazovanju ustrasil, da imam zaradi skoraj samih
pozitivnih opazanj preve¢ pristranski pogled. Po opravljenem intervjuju sem si rahlo
oddahnil, saj je pogovor potrjeval, da sem opazoval pravilno. Vseeno pa sem neuc¢akano
pricakoval rezultate anket, na katere imam najmanj vpliva, in z njimi najbolj realno
ovrednotil konsistentnost svojega raziskovalnega dela.

Po opravljenih analizah vsake tehnike posebej sklenem, da so ugotovitve pri prvih treh
raziskovalnih vprasanjih zelo konsistentne, pri zadnjem, o ¢uje¢nosti, pa nekoliko manj. Pri
tehniki opazovanja sem bil namre¢ omejen pri ugotavljanju prisotnosti ¢uje¢nosti, kar sem z
intervjujem in anketo sicer nekoliko nadomestil. Pri konceptu ¢ujecnosti Zelim poudariti, da
je konsistentnost malo manjsa tudi zaradi dejstva, da sem z opazovanjem ocenil stanja
Cujecnosti, medtem ko je vpraSalnik MAAS namenjen ocenjevanju znacajske Cujecnosti.
Preostale koncepte sem v celoti zajel z vsemi tremi tehnikami, zato ugotavljam, da so
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rezultati in ugotovitve zanesljivi in veljavni, v nadaljevanju pa jih povzamem v kontekstu
predstavljene literature in si odgovorim na zadana raziskovalna vprasanja.

4.3.4.1 Psiholoski kapital in pozitivnost

Skladno s teorijo sem tudi pri raziskavi uporabil pristop pozitivne psihologije in iskal vse
pozitivne stvari v delovanju biroja, predvsem pozitivne psiholoske sposobnosti
posameznikov in njihovo razmerje z vodjo. Na podlagi raziskave potrdim, da se v biroju
psiholoski kapital izkaze kot pogoj in kot rezultat avtentiCnega vodenja, kar je skladno s
teorijo (Walumbwa et al., 2008). Potrdim lahko, da so v biroju prisotne psiholoske prednosti,
to so stanja upanja, proznosti, optimizma in samozavesti, zato zaposleni, Se posebej vodja,
premorejo sposobnost samozavedanja in nadzor nad lastnim vedenjem, ki sta klju¢na
elementa avtentinega vodenja (Avolio & Gardner, 2005). To za podjetje predstavlja vir
konkurenéne prednosti (Youssef & Luthans, 2007). Ugotavljam, da je vodja samozavesten,
torej preprican vase, da zmore doseCi specifi¢ne rezultate in je zanje pripravljen vloziti
potreben trud in je optimisticen, torej bo verjel, da bo uspel. Ima upanje, torej vztraja in
ustrezno prilagodi pot do ciljev in je prozen, torej ko je postavljen pred oviro, se upre
negativnim vzgibom, obupu in se vrne moc¢nejsi na pot do cilja (Luthans et al., 2006). Zaradi
narave njihovega kreativnega dela ocenjujem, da njihov delovnik poteka kot stalna delavnica
PCI. Z uravnotezenim procesiranjem informacij namre¢ vsakodnevno oblikujejo objektivne
okvirje, ki jim predstavljajo izzive, okoli katerih nenehno iséejo kreativne resitve. Te
nenehno ocenjujejo, zavracajo in realnej$e razvijajo naprej. S stalnim zastavljanjem ciljev,
snovanjem poti in premagovanjem ovir razvijajo upanje, optimizem, samozavest in
proznost. Visok pozitiven psiholoski kapital je zelo koristen v njihovem zelo nestabilnem
okolju, kjer se zahteve v trenutku lahko spremenijo (Luthans et al., 2007). Ocenjujem $e, da
sta vodenje in zasnova delovnega mesta kot vira psiholoSkega kapitala primerna (Avey,
2014). Prisotni so tudi vsi mehanizmi psiholoSkega kapitala, saj je v biroju zaznati mo¢ volje
in veliko pozitivnih Custev, kot izkuSenejsi vodja pa Andrej premore izredno sposobnost
pozitivne kognitivne presoje in podajanja informacij. Z mehanizmi uspesno uporabljajo svoj
visok psiholoski kapital (Luthans & Youssef-Morgan, 2017). Zaradi visokega pozitivnega
psiholoskega kapitala v zakljuc¢ku sklepam, da so Andrej in sodelavci pozitivni (Avey et al.,
2011).

4.3.4.2 Zaupanje

Potrjujem, da si v biroju med seboj delijo vrednote, odkrito izrazajo svoja Custva in
razpoloZenja ter na podlagi spoznavanj in medsebojnega sodelovanja gradijo pozitiven
odnos. Andrej je zaradi svojih izkuSenj, ki jih z avtenti¢nim stilom vodenja uspe$no deli med
zaposlene, ter zaradi moralne drze in visoke integritete zanesljiv vodja, zaposleni pa so
nagnjeni k zaupanju. Ocenjujem, da je v biroju prisotna velika mera zaupanja, v nekaterih
odnosih celo brezpogojnega zaupanja. Rezultat skupih vrednot je sodelovanje, zrtvovanje,
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definirane vloge, izmenjava znanj in izkusenj (Jones & George, 1998). Skladno z Dirks in
Ferrin (2001) je visoka stopnja zaupanja primerna njihovi vitki, kreativni in napredni
organizaciji, ki deluje v nepredvidljivem in nejasnem okolju z malo regulacije.

4.3.4.3 Osmisljanje dela

Nadalje ugotavljam, da je v biroju vecina zaposlenih pripadnikov generacije milenijcev in
Ceprav je Andrej nekoliko starejSi, po svojih znacilnostih vseeno pripada tej zanimivi
generaciji. Iskanje smisla, torej pomena in namena, je zato bistveno v delovanju biroja
(Grant, 2017). Osebnostne znacilnosti Andreja, ki mu iskanje smisla in logike pomeni bistvo
zivljenja, ter karakteristike delovnega mesta motivirajo zaposlene k iskanju smisla.
Razumevanje logi¢nega ustroja in osmisljanje Andreju pomenita tudi vir samozavesti in
Kreativnosti. V biroju so Custva, misli in vedenja usklajeni, zaposleni si med seboj dajejo
potrditev, njihovo delovanje pa ima namenskost. Ocenjujem, da so v biroju med zaposlenimi
prisotni obc¢utki pomembnosti njihovega dela, zato obc¢utijo tudi pomenskost svojega dela.
Osmisljanje dela se kaze v visokem psiholoSkem kapitalu (Barrick et al., 2013), proces
osmisljanja, ki izhaja iz Andrejevih osebnih vrednot, pa vidim tudi kot vir konkuren¢ne
prednosti, saj z izpostavljanjem smisla stvarem dodajo vrednost in presegajo pri¢akovanja
narocnikov.

4.3.4.4 Avtenti¢no vodenje

Andreja ocenjujem kot vodjo, ki vodi z namenom, vrednotami in integriteto, vodjo, ki gradi
vzdrzljivo organizacijo in motivira svoje zaposlene z namenom zagotoviti izredne storitve
za potrosnike in ustvarjati dolgotrajno vrednost (George, 2003). V podjetju namreé
potrjujem proces avtenti¢énega vodenja. Prepoznati je mogoce vzorec vedenj vodje Andreja,
ki temelji na in spodbuja pozitivne psiholoske sposobnosti in pozitivno eti¢no klimo, da bi
vsi dosegli boljSe samozavedanje, bolj uravnotezeno procesiranje informacij, boljsi
ponotranjen moralni vidik in boljso relacijsko transparentnost ter da bi v sledilcih spodbudili
pozitiven osebni razvoj (Luthans & Avolio, 2003). Posebej izpostavljam Andrejevo odli¢no
sposobnost uravnotezenega procesiranja in tezo, ki jo na podlagi svojih osebnih vrednot daje
relacijski transparentnosti. Pri samoocenitvi se je transparentnost potrdila, kar kaze, da gre
res za notranjo vrednoto, uravnotezeno procesiranje pa je V primerjavi z ocenami iz
intervjuja in opazovanja ocenil nekoliko nizje. Zato sklepam, da je poleg samozavedanja do
sebe tudi kritien. Sposobnost uravnotezenega procesiranja je pomembna tudi zaradi narave
dela, v katerem je mnogo informacij, ki jih je treba objektivizirati in smiselno deliti s
sodelavci. Morala in etika, odkritost in postenost so glavne vrednote pri kadrovanju in imajo
odsev v njihovem delu. Ker se z vodjo poistovetijo, so za delo zagreti in si zaupajo.
Pomembno je, da avtenti¢nost vodenja vidijo na Vvisoki ravni vsi, tako Andrej kot njegovi
zaposleni. Med njimi obstaja avtenticno razmerje, rezultat pa So zadovoljstvo, zaupanje in
vkljucenost (Cerne et al., 2014; Hsieh & Wang, 2015).

61



4.3.4.5 Cujeénost

Cujec¢nost je med tehnikami raziskovanja pri merjenju pokazala najmanj konsistentnosti
ugotovitev. Med zaposlenimi je tudi velika razlika v tem, kako so pri sebi ¢uje¢nost ocenili,
vendar vseeno sklenem, da je med zaposlenimi mogoce potrditi prisotnost nekaterih stanj
Cujecnosti. Zaposleni, nekateri bolj, drugi manj, ob svojem delu namre¢ dosegajo mentalna
stanja zbranosti, prisotnega uma ter zavedanja, obcutkov, dejanj in okolis¢in. Zaradi
subjektivnih zahtev naro¢nikov, ki jih morajo jemati objektivno, razvijajo tudi stanje
cujecnosti v obliki odnosa, saj posamezniki ne obsojajo in odprto sprejemajo realnost tako,
kot je (Brown & Ryan, 2003). V anketi sem meril tudi ¢uje¢nost kot lastnost, v biroju se
kaze razli¢no po elementih in posameznikih. Kot omenjeno, izpostavljam, da so v biroju
prisotni doloceni elementi stanj ¢ujecnosti, predvsem v obliki sposobnosti nadziranja in
usmerjanja osredoto¢enosti ter ohranjanja pozornosti (Chiesa et al., 2011). Ugotavljam, da s
temi elementi prek samozavedanja pripomorejo k procesu avtenti¢nega vodenja in dozivljajo
notranjo motivacijo. Ker lahko svoje vedenje nadzorujejo in se poglobijo v naloge, na
podlagi teorije sklepam, da so v svoje delo zelo vkljuéeni (Brown & Ryan, 2003).

4.3.4.6 Sklep raziskovalnih vprasanj

Na podlagi raziskave in teorije povzemam in odgovorim na raziskovalna vprasanja, da so v
kreativnem biroju Triiije prisotni vsi $tirje koncepti. Pozitivno organizacijsko vedenje se
manifestira v visokih vrednostih psiholoskega kapitala vseh v biroju. Prisotnost avtenti¢nega
stila vodenja je ocenjena zelo visoko, tako s strani vodje kot sledilcev. Osmisljanje dela je
zelo prisotno in izvira iz visoke stopnje pomembnosti, ki ga imata namen in pomen pri
posameznikih v biroju, Se posebej pri vodji. Najmanj izrazita in konsistentna je prisotnost
Cujecnosti, kaze pa se predvsem v psiholoskih stanjih pozornosti, zbranosti, prisebnosti pri
delu in sposobnosti hitrega preusmerjanja osredotoCenosti med Stevilnimi projekti ter
miselnimi in kreativnimi procesi. Nejasnosti v konceptu Cujec¢nosti izhajajo tudi iz tega, da
nekatere raziskave kazejo loCen in razliCen vpliv ves¢in Cujecnosti, Kjer ima opazovanje
pozitiven vpliv na kreativnost, medtem ko nekatere vescine nimajo ali pa imajo negativen
vpliv na kreativnost (Baas, Nevicka, & Velden, 2014). V Tabeli 9 prikazujem odgovore na
raziskovalna vprasanja v obliki strnjenih ocen prisotnosti konceptov v biroju Triiije po
raziskovalnih tehnikah.
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Tabela 9: Pregled ocen prisotnosti posameznih konceptov v biroju Triiije po raziskovalnih

tehnikah
Ocena .
Koncept prisotnosti Opis ocene
. . Psiholoski kapital se deli reciproéno in med vsemi, predvsem z
Psiholoski . R LT . -
Kapital Zelo prisoten deljenjem izkuSenj. Najbolj_stz_al opazna optimizem in humor.
Vsakodnevno delo je izredno podobno PCI.
Transparentnost je najopaznejSa. Vodja stalno procesira
Avtenti¢no . informacije ter i$¢e njihovo logiko in smisel. K temu stalno
- Zelo prisotno . . R .
@ vodenje spodbuja tudi zaposlene. V pogovorih vsi kazejo veliko mero
§ samozavedanja.
§ Najtezje opazovana. Opazil sem predvsem visoko pozornost pri
8— Cujecnost Prisotna pogovorih in kreativnih procesih ter sposobnost hitrega
spreminjanja osredotocenosti.
Vodja v pogovorih stalno sprasuje po smislu resitev. Vloga
smisla je prisotna znotraj biroja in kot konkuren¢na prednost v
OsmiSljanje Zelo prisotno obliki smiselnih prostorskih resitev, ki presegajo pricakovanja
naro¢nikov. Posamezniki dozivljajo pomen in namen svojega
dela.
Vodja kaze izredno visoko ¢ustveno inteligentnost. Ne razume
Psiholoski . pomena ciljev, poti so edino pomembne in so vir kreativnosti. Z
. Zelo prisoten . . S Lo . PRV
kapital iskanjem smisla in logike si gradi samozavest, z izku$njami
proznost in je po naravi velik optimist in zelo pozitivna oseba.
Visoka morala in transparentnost sta izredno pomembni osebni
; . vrednoti, ki ju vodja vna$a v biro. Izreden pomen uravnoteZenega
b Avtenti¢no . AR - - :
S ; Zelo prisotno procesiranja informacij zaradi narave dela. To sposobnost si
H vodenje - - ; . -
c dodeli kot svojo glavno kompetenco in sposobnost, ki temelji na
iskanju smisla v stvareh.
5.y R Vodja ne meditira (namenoma). Poudari svojo sposobnost visoke
Cujecnost Srednje prisotna . o R .
pozornosti in osredotocanja pri procesiranju informacij.
Osmisljane Zelo prisotno Iskanje smisla in loglke. je ZlYlJeankl ustroj vodje. V biro vnasa
osmisljanje kot vrednoto.
Sledilec- 4,40 Ocenjeno od 5.
centricno
Vodja-centri¢no 18,25 Ocenjeno od 20.
® - X - — »
2 CPC-12 5,00 Ocenjeno od 6. Pri tem upanje s 5,20, optimizem s 5,43, proznost
< s 4,69 in samozavest s 5,06.
MAAS 454 Ocenjeno od 6. Med ocenami posameznikov so velika
odstopanja, od 2,8 do 5.
MLQ 5,38 Ocenjeno od 7. Pri tem prlsotzcgs'zsmlsla s 5,35 in iskanje smisla

4.4 Priporocila podjetju in smeri nadaljnjega raziskovanja

Kot ugotovljeno v analizah, so v biroju Triiije prisotni vsi §tirje prou¢evani koncepti, od tega
psiholoski kapital, avtenti¢no vodenje in osmisljanje dela zelo visoko, prisotnost ¢ujecnosti
pa nekoliko manj konsistentno in manj enakomerno med zaposlenimi. Na podlagi teh
ugotovitev in podrobne analize podajam za podjetje naslednja priporo¢ila.
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Kot ugotavljajo raziskovalci, so treningi povisanja psiholoskega kapitala primerni za vse
velikosti podjetij, prisotnost visokega psiholoSkega kapitala pa je pomembna in pride do
izraza prav pri storitvenih dejavnostih in kreativnih organizacijah (Luthans & Youssef-
Morgan, 2017). Pozitivni psiholoski kapital vodje se prenaSa na zaposlene, pozitivne u¢inke
pa zanjejo vodja, sledilci in organizacija kot celota. Vodje morajo upostevati tudi delovno
okolje, v katerem delujejo, saj raziskave pokazejo, da kompleksnejse situacije negativno
vplivajo na motivacijo in sposobnost reSevanja problemov zaposlenih. Vodje morajo zato
zagotoviti kar se da primerno okolje, ki zaposlenim nudi veliko podpore, ter ohranjati
pozitivnost na visoki ravni. Pozitivni vodja ima izjemno vlogo pri tem, kako pozitivni so
njegovi sodelavci (Avey et al., 2011).

Uporaba treningov in delavnic za dvigovanje psiholoskega kapitala je nalozba, ki ima
naceloma nizke stroSke vlaganja in relativno visok donos, zato so investicije v razvoj
psiholoskega kapitala zelo smiselne. Glede na analizo izpostavljam predvsem dvigovanje
proznosti v podjetju, ki se je kljub visoki oceni izkazala za najSibkejSi Clen. Proznost
dvigujemo s postavljanjem ciljev, iskanjem ¢im vec¢jega Stevila poti do njih in ocenjevanjem
realnih moznosti. Izredno visok optimizem, ki je v biroju prisoten, je kljucen pri proznosti,
zato svetujem, da ga skupaj z upanjem ohranjajo na ¢im vi$ji ravni, bodisi z intenzivnimi
delavnicami bodisi z vsaj dnevnimi kognitivnimi miselnimi procesi in zavestnim odlo¢anjem
tako, da stvarem pripisejo pozitivno valenco. Sklepam, da je proznost nekoliko manj prisotna
v biroju tudi zaradi razmeroma mladega in neizkusenega tima. S pridobivanjem izkusenj bo
samozavest rasla in proznost bo visja. Vodja prikazuje tudi izredno visoko custveno
inteligentnost, izredno pomembno pa je, da tudi to razvija in deli med zaposlenimi tako, da
se o Custvih znotraj biroja pogovarjajo, ker so del izkuSenj in okolja (Brada¢ & Penger,
2017). Poskusa naj jim pomagati razumeti, da je njihov vpliv objektivno omejen in da niso
oni vedno krivi za neprimerno vedenje naroc¢nikov (kot glavni vir stresa v biroju), ter s tem
ohranjati visoko raven pozitivnosti v biroju. Glede na izraZene izjave in opazanja, da njihovo
delo zahteva izredno upravljanje informacij, pa naj komunikacijo znotraj biroja podkrepijo
s tehnoloskimi reSitvami.

V podjetju je Ze prisoten avtenti¢ni stil vodenja, ki izhaja iz osebnih vrednot vodje. Na
podlagi svojih vrednot, za katerimi vodja brezkompromisno stoji, namre¢ izbira svoje
sodelavce. Za vodjo je izredno pomembno, da vzpostavlja odprte in pristne odnose s svojimi
sodelavci ter tudi pri njih razvija elemente avtenticnega vodenja, kot so samozavedanje,
relacijska transparentnost, uravnotezeno procesiranje informacij in visoka ponotranjena
morala (Cerne et al., 2014). Opolnomoceni sodelavci so bolj zadovoljni, predvsem pa se
lahko vodja nekoliko razbremeni, saj mednje lazje porazdeli odgovornost. Glede na izjave
vodje, da je na meji svojih zmogljivosti, menim, da je vnasanje svoje avtenti¢nosti med
zaposlene in njihov razvoj kljucno za njihov biro, ki deluje v izjemno hitro spreminjajo¢em
se in nepredvidljivem okolju. Glede na izrazene zelje po Sirjenju v tujino in medkulturne
izzive $e toliko bolj.
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Ob visoki prisotnosti avtenticnega stila vodenja, ki ga kot takega dojemajo tako vodja kot
njegovi sodelavci, in visoki ravni psiholoskega kapitala, ki ga v podjetje vnasa vodja s sitom
svojih visokih meril na podlagi osebnih vrednot, zelo poudarim, da se pri nadaljnjem
organizacijskem Sirjenju upoSteva prisotnost teh dveh elementov kot klju¢nih virov
konkurenéne prednosti. Vodja je omenil nadaljnje korake v iskanju poslovnega direktorja,
ki bi prevzel vodenje s poslovnega vidika z namenom zapolnjevanja dolo¢enih manjkajoc¢ih
kompetenc. Zato predlagam, da se vodja pri nadaljnji izbiri kadra drzi svojega sita in
uposteva osrednje vrednote v biroju, saj lahko nekdo na takem nivoju odgovornosti porusi
pozitivnost, ki izhaja iz prisotnosti proucevanih konceptov, in tako izgubijo glavni vir
konkurenéne prednosti. Z jasno vizijo in opredelitvijo svojih pozitivnih vrednot bodo
poskrbeli, da bodo prihodnje organizacijske spremembe v skladu s Zelenim stanjem v
podjetju. Vizijo in vrednote naj zato zapiSejo in postavijo dostopno transparentno vsem
sodelavcem, da bodo ohranjali in krepili svojo pozitivnost, ki izhaja iz primernega stila
vodenja in pozitivnega organizacijskega vedenja.

Vecino biroja, z vodjo na ¢elu, kljub njegovim letom, predstavlja generacija milenijcev.
Iskanje in vsebovanje smisla sta vsem izredno pomembni. Miselni ustroj vodje temelji na
iskanju logike in smisla v stvareh, zato menim, da v biroju to predstavlja e en glavni vir
konkurené¢ne prednosti. Z visoko ¢ustveno inteligenco vodja izredno dobro razume potrebe
naro¢nikov. Z uravnotezenim procesiranjem jih pravilno objektivizira tako, da iz njih izlus¢i
smisel. Nato zahteve transparentno deli s sodelavci. Predlagam, da sodelavce kar se da
vklju¢i v te procese objektiviziranja in osmisljanja podatkov. Prvi¢, vodja bo v obliki
izkuSenj te sposobnosti prenesel na sodelavce in se s¢asoma razbremenil nalog in obveznosti,
kar je njegov dolgorocen namen. Drugic¢, vodja bo z izkazovanjem pomembnosti iskanja
smisla pripomogel k ohranjanju tega pomembnega vira konkuren¢nosti, saj bodo zaposleni
razvijali resitve z vi§jo dodano vrednostjo za naro¢nike. In tretji¢, sami zaposleni bodo z
vklju¢evanjem v te procese Cutili namenskost in pomenskost svojega delovnega mesta in,
kar je za milenijce tako zelo pomembno, dozivljali smisel, da hodijo v sluzbo, kjer bodo
izpolnjevali svoje vi§je cilje, to je teznosti po skupnost, avtonomiji, dosezkih in statusu.

Ker je ¢uje¢nost najmanj konsistentna in najmanj izrazito prisotna v biroju in glede na njene
raziskane pozitivne ucinke, Se posebej na razvoj psiholoskega kapitala, priporo¢am, da se v
biroju dogovorijo in izberejo obliko tehnike za razvijanje CujeCnosti. Izredno visoka
pozornost in sposobnost preusmerjanja osredotoCenosti sta v njihovem kreativnem delu
izrednega pomena. Samozavedanje in samoregulacija pa pripomoreta k njihovemu
pozitivhemu organizacijskemu vedenju. V strateSkih usmeritvah za leto 2018 so zaposleni
ze zapisali Zelje po jutranji jogi in gibanju, ki sta deloma Ze priloZnosti, da svoj um in duha
sprostijo in uravnovesijo, zato ta predlog dodatno podprem.

Ce se posvetim §¢ malo bolj drznim, inovativnim in proaktivnim predlogom, predlagam se
naslednje. Na podlagi teorije o razvoju psiholoskega kapitala s pristopom aktivnega ucenja,
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kjer je poudarek na izkustvih pri u¢enju (Zhang, Li, Ma, Hu, & Jiang, 2014), sem med mojim
vsakodnevnim branjem bolj poljudnih, a strokovnih ¢lankov zbral nabor ¢lankov, te pa bi
uporabil v delavnici, ki bi potekala dolgorocno in dokaj nemotece za poslovanje biroja.
Enkrat na mesec bi vsem v biroju poslal izbran ¢lanek, ki bi ga vsi prebrali. 1zbor ¢lankov bi
temeljil na temah, pomembnih glede na ugotovitve raziskave, in preverjenem izvoru
uveljavljenih virov, kot so na primer Harvard Business Review, BillGeorge.org in Gallup
news. Nato bi na naslednjem rednem ponedeljkovem sestanku namenili od deset do petnajst
minut za kriti¢en pogovor o njem ter tako poglabljali svoje znanje in zavedanje o
pomembnosti teh tem za njihovo organizacijsko okolje. Ob priloznosti bi se tega sestanka
udelezil tudi sam in pripomogel h kritiénemu pogovoru in tako bi skupaj pripomogli k dvigu
vrednosti vseh elementov in na splo$no ravni vodenja in organizacijskega vedenja.

Med pogovori z vodjo sem ugotovil tudi, da poleg kreativne vrednosti reSitev biroja na
uspesnost vpliva tudi njegov socialni kapital, ki temelji na njegovem tako zelo pozitivnem
psiholoskem kapitalu. Ceprav je sam izrazil, da je njegova pozitivnost v doloéeni meri ovira,
predvsem pri monetariziranju produktov, ocenjujem, da lahko to pozitivnost Se koristneje
uporabi. Proaktivna oseba, kot je, lahko ustanovi druzabna sre¢anja, na katerih bi s svojo
Custveno inteligentnostjo skrbno izbiral in vabil posameznike z visokim psiholoskim
kapitalom in inteligenco skupaj v obliki pozitivnih druzabnih dogodkov. Te »PsyCap
hengalnice« bi bile gnezdo pozitivnih ljudi, polnih izkusenj in znanj, kjer bi se z druzenjem
njihov psiholoski kapital medsebojno delil in razvijal, hkrati pa bi izredno blagodejno
deloval na njihovo ¢ustveno stanje.

Zadnji in najdrznej$i nasvet bi bil naslednji. Glede na potrebe po poslovnih kompetencah in
organizacijskih omejitvah, ki temeljijo na notranjih vrednotah biroja in predstavljajo visok
kriterij (pozitivnosti) kadra, svetujem, naj v biroju razvijejo mesto »direktorja za poslovne
in notranje zadeve«, morda tudi pogodbeno kot zunanji sodelavec ali svetovalec. Njegova
vloga bi bila, da v podjetju naolji njihovo organizacijsko delovanje in ekonomsko ovrednoti
njihove resitve, namenjene uporabnikom. V kreativnem podjetju, kot je biro Triiije, naj se
zaposleni osredotocajo na svoje kreativne procese, Andrej naj kot idejni in kreativni vodja s
svojimi vrednotami vnasa v biro bistvo in nacin delovanja, ta nova oseba pa naj kot podpora
osrednjim funkcijam s krovnim in nekoliko druga¢nim pogledom nadzoruje in uravnava
njihovo vedenje, vodenje in delovanje, hkrati pa poskrbi za poslovanje podjetja. V bistvu
gre za funkciji upravljanja tako ¢loveskih kot finan¢nih virov skupaj v eni osebi, kar se mi
zdi smiselno za njihovo velikost organizacije. Smiselnost zdruzitve teh dveh funkcij vidim
v tem, da poleg poslovnih kompetenc to delovno mesto vkljuCuje razumevanje pomena
pozitivnega vodenja in pozitivnega organizacijskega vedenja kot konkurencni vir, ki se kaze
v poslovnem smislu v pozitivnih finan¢nih rezultatih. To bi dosegel tako, da bi znotraj
podjetja pomagal razvijati visoko raven pozitivnosti s pomocjo vseh proucevanih konceptov,
pomen logike in smisla kot vir konkuren¢ne prednosti pa uspesno zapakiral v poslovni nacrt
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na podlagi pravilnega ocenjevanja vrednosti opravljenega dela in komunikacije s strankami,
ki temelji na osrednjih vrednotah biroja.

4.5 Prihodnje raziskovanje

Pri delu sem se drzal rdeCe niti pozitivnega organizacijskega vedenja in avtenti¢nega
vodenja, vendar mi je zaradi multidisciplinarnosti in novosti teh dveh konceptov to pomenilo
izziv. Kaj hitro me je zaneslo v nevroznanost in preostale koncepte vedenjske ekonomije,
ker se med seboj tako zelo prepletajo in vplivajo drug na drugega. Pri nadaljnjem
raziskovanju bi se usmeril v tvorjenje in spreminjanje navad, ki s pomocjo nevroznanosti
dobiva nove razseznosti. Cuje¢nost je $e zelo neraziskan koncept, rezultati raziskav pa so e
zelo nekonsistentni, vendar mislim, da v prihodnosti obeta veliko koristnih odkritij. Velik
vpliv ima tudi teorija »nudge« oziroma drazljaji, za katero je bila pred kratkim podeljena
tudi Nobelova nagrada. Neuroleadership Institute daje velik poudarek na »growth mindset«
oziroma miselnost rasti in razvoj potenciala zaposlenih, vse pa temelji na raziskavah,
podkrepljenih z nevroznanstvenimi metodami delovanja mozganov. Na splo§no menim, da
v ospredje vodstvenih in vedenjskih teorij stopa delovanje in razumevanje ¢loveka in
njegovega odnosa z drugimi, pri tem pa se briSejo meje med znanostmi. Za konkretno
podjetje bi bilo v prihodnosti smiselno raziskati vplive opisanih konceptov na kreativnost in
kako to kreativnost, ki izhaja iz teh elementov kot virov konkuren¢nosti, pravilno vrednotiti
in zapakirati v uspeSne in dobickonosne produkte. Prostora za raziskave je prakti¢no
neomejeno, veseli pa me dejstvo, da se ¢loveskost giba visje po lestvici prioritet ekonomije,
in upam, da bo ¢lovek kot vrednota nekoc¢ pred vrednoto dobicka. Z velikim zanimanjem pa
spremljam vpliv konceptov umetne inteligence in virtualne resni¢nosti, o katerih Ze berem,
da bosta najvecji spremembi za ¢loveka, in ne dvomim, da bosta svoj prostor nasli tudi v
razvoju vodenja in organizacijskega vedenja.

SKLEP

V magistrskem delu sem najprej s teoretiénim pojasnjevalnim raziskovanjem opisal
izbrane koncepte v okvirih najaktualnejSe literature. Opisal sem razvoj in pomen pozitivhe
psihologije v konceptih pozitivnega organizacijskega vedenja in avtenti¢nega vodenja. Ob
upostevanju meril za vkljucitev elementov k pozitivnemu organizacijskemu vedenju sem
predstavil Se teorijo zaupanja in osmiSljanja dela ter ju povezal s psiholo§kim kapitalom.
Osmis$ljanje dela, iskanje in dozivljanje pomena in namena, ki ga predvsem milenijci
postavljajo visoko v svoji hierarhiji potreb, je velika dodana vrednost tega dela, ker je
koncept v povezavi z vodenjem in organizacijskim vedenjem precej nov. AvtentiCnemu
vodenju sem dodal koncept Cujecnosti, vse skupaj pa predstavil v konceptualnem modelu,
ki prikazuje povezanost in delovanje vseh konceptov na podlagi proucene teorije.
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V drugem delu sem na podlagi konceptualnega modela in s pomocjo raziskovalnih vprasan;
opravil multimetodolosko raziskovalno delo v kreativnem biroju Triiije, d. 0. 0. Temeljna
teza magistrskega dela pravi, da so v izbranem podjetju prisotni elementi avtentiCnega
vodenja in pozitivnega organizacijskega vedenja v obliki psiholoskega kapitala. Cuje¢nost
je temelj, iz katerega izhaja visoka vrednost psiholoskega kapitala, osmisljanje dela pa je
vodilo, ki vodi k rezultatom. V skrbno naértovanem terminskem nacértu sem izvedel
opazovanje, ki sem ga z namenom triangulacije podkrepil z intervjujem ter kar petimi
anketami, ki so temeljile na podlagi znanstveno sprejetih in uveljavljenih merilnih
postopkov. Na podlagi ugotovitev sem odgovoril na raziskovalna vprasanja in ugotovil, da
so v podjetju zelo prisotni koncepti avtenti¢nega vodenja, visokega psiholoskega kapitala in
osmisljanja dela. Nekoliko manj konsistentno so ugotovitve pokazale srednjo prisotnost
Cujecnosti. Podobne ugotovitve najdemo v teoriji, namre¢ zaznamo veliko Stevilo
nekonsistentnih ucinkov ¢ujecnosti na kreativno naravo dela, ki ga opravljajo v biroju. Na
podlagi analize ugotovitev in teorije sem na koncu predstavil predloge za podjetje, ki je v
fazi rasti in je pred organizacijskimi spremembami in Sirjenjem poslovanja tudi v tujino.

Namen je bil prikazati najnovej$a spoznanja sodobne znanstvene teorije o pozitivnem
organizacijskem vedenju in se z izbranimi elementi koncepta osredotociti na njihovo vlogo
v avtenti¢nem stilu vodenja ter koncepta povezati s pojmoma ¢ujecnosti in osmisljanja dela
kot aktualno odkritima vplivoma na sodobno vodenje in organizacijsko vedenje. Cilj
magistrskega dela je bil dosezen, saj sem s teoreticnim in multimetodoloskim pristopom
proucil prisotnost pozitivnega organizacijskega vedenja v obliki psiholoSkega kapitala in
avtentiCnega vodenja v izbranem podjetju in ju razsiril s konceptoma cCujeCnosti in
osmisljanja dela. Na koncu sem prisel do predlogov za podjetje, ki temeljijo na teoriji in
analizi.

Podro¢je vodenja in organizacijskega vedenja je izredno zanimivo, multidisciplinarno in
Siroko, zato sem v delu neizmerno uZival. Sodelovanje s podjetjem je bilo prijetno in mislim,
da smo skupaj z njihovim iskrenim sodelovanjem prisli do uporabnih predlogov za podjetje.
Hkrati sem se obogatil z veliko mero novega znanja in se napolnil z motivacijo, da ga v
prihodnosti Se razsirim in predvsem uporabim. Pri tem me je s svojo avtenticno pozitivnostjo
vodila mentorica in mi bila v neizmerno pomo¢ kot motivator in izreden strokovnjak na tem
podrocju.
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PRILOGA 1: Transkripcija intervjuja z vodjo Kreativnega biroja Triiije Andrejem
Mercino, Ki je bil opravljen v njihovih prostorih dne 17. 1. 2018.

Imas rad svoje delo?

Kratko in jedrnato: ja!

Zakaj si arhitekt?

Faktografsko gledano, je to ¢Cisto nakljucje. Poskusil sem nekaj, pa nekaj drugega, pa padel na sprejemcih na
arhitekturi in na koncu vseeno pristal na arhitekturi. Vendar to seveda samo po sebi $e ni odgovor ... na faksu
sem ostal, ga konéal in nato tudi zagel delati kot arhitekt. Ce po 11 letih vodenja biroja in $e nekaj letih dela
po drugih birojih povleGem &rto, se na prvem mestu odgovora na zakaj pojavijo ljudje in odnosi. Prav s to
dvojico ustvarjati nove, lepe, prijetne, fascinantne ali samo obicajne trenutke, poveéini skozi fizi¢no, to je
zgrajene objekte in pa odnose v biroju, to me vlece naprej. In to me navdusuje.

Je to kot poslanstvo?

Kaj je to poslanstvo? Nisem od boga poslan ... ne razumem poslanstva.

Hehe. Zakaj svoj biro?

Upal oz. verjel sem, da bi lahko biro tudi drugace funkcioniral kot skupek individuumov, drugace ustvarjal
arhitekturo in predvsem uzival. Kar sem na lastni kozi dozivel birojskega zivlja, me je redko navduseval. Pa
naj je to bilo v Londonu, na Dunaju ali v Ljubljani. In tile TRIIIJE poveéini uspevajo s tem, da se ne jemljejo
usodno resno, da demokracija ni samo floskula, raziskovanje ni samo za stvar fotogeni¢nosti in medosebni
odnosi res Stejejo. Pa Se macka imamo lahko. Pa Se psa.

Za Kaj Zivis?

Da to obstajanje na tem svetu, ki v osnovi niti ni moja stvar, njegovo nadaljevanje pa je, osmisljam z lepoto,
sreco, senzibilnostjo. Da preprosto uzivam v vsej Stevil¢nosti razlicnih pogledov na tem svetu, preprosto
uzivam v zivljenju, na prvem mestu z Majo in familijo, s frendi in vsemi, s katerimi delam. Pa floro in favno,
pa, pa, pa ...

Kaj je zate Zivljenje, v enem kratkem stavku? Par besed ...

Maja je na WC obesila dilo, na kateri pise Life is like a book, with each day you add another page, make it a
beautiful one. Al nekaj takega ... in res, no, preprosto je nizanje drobnih trenutkov v veliki lok Zivljenja, kot
neko ogrlico snujes te stvari v veliko sliko, ki se ti osmislja s casom.

Torej rad iSce$ smisel v stvareh?

Ja, zelo! Ves cas!

In kaksno vlogo igra smisel konkretno v poslu in znotraj biroja?

Smisel se zame manifestira v logi¢ni konstrukciji dogodkov. Razlikujem sicer med projekti, poslom, kjer to
99% drzi, in osebnimi odnosi, ki temeljijo na empatiji in jih samo rahlo strukturiramo skozi logi¢no prizmo.
Gre skoraj za obratno sorazmerje. Enako pa v poslu, v strokovnem smislu, ta logi¢ni ustroj ... smisel se
manifestira skozi nek logi¢ni ustroj sosledja dogodkov. Logi¢ni ustroj pa pomeni, da imajo vzrok in posledico.
Neke vzroéne posledice meni dajejo smisel, v smislu, da si vedno lahko razlo¢im strukturo posla. Jaz se Se
vedno sprasujem, zakaj bi nekdo delal z nami? Zakaj bi nekdo delal z nami? Vsaki¢ znova ... Zakaj? In to je
ta logika. Jaz rabim to logiko, da razumem stvari. In je €isto isto v poslu in v stroki.

Pa v biroju? Kako ta smisel vnasas v biro? Kaksno vlogo ima smisel v delovanju biroja?

Prav enako, mislim, od fizi¢nega okolja, torej kje je biro, do tega, kaksni so ljudje in kaksni so odnosi. To je ta
logiéni ustroj, ki se sestavlja. In to je seveda ta filter, da prihajajo doloCeni ljudje, dolo¢ene stranke z dolo¢enimi
»dressi« skupaj, ki so kompatibilni in vse te stvari. Torej, ko sem ugotovil recimo, da nekateri ljudje ne pasejo
v na$ biro, da nekateri ljudje ne paSejo v to okolje, pa so bili lahko super, ampak preprosto vidis, da ne pasejo
v to logicno strukturo. Smisel, tako kot sem prej rekel, je nekaj, kar tukaj smatramo za vrednoto biroja. Zelo v
nekem »core« zapisana.

Razumes to kot nek pomen in namen necesa?

Ja, bistven!

Odli¢no si napeljal na naslednje vprasanje. Kako izbira$ zaposlene? Na podlagi ¢esa se odlocis za enega?

1



Prvenstveno na osnovi deljenja nekih osnovnih vrednot. Seveda najprej sem jih moral sam razcistit pri sebi in
za to sem rabil dolgo ¢asa, da sem potem to lahko uporabil kot kriterij. Dolo¢ena meSanica lastnosti, empatije,
zvedavosti, neukalupljenosti v prav in narobe, v bistvu torej neke osebne lastnosti so pred strokovnimi. Seveda
ima to svoje minuse in vem, da je minus tega biroja neizkusSenost recimo.

Torej da ustreza, kar si nastel, torej te vrednote najde§ med mladimi ljudmi, ki pa seveda nimajo
izku$enj?

Ja. Je generacijsko pogojeno tako. In Vlado je ¢lovek, ki mislim, da si delimo te vrednote in je hkrati izkusen.
V njegovem primeru je v ospredje prislo, da ima diplomo in 10 let izkuSen;.

Se v podjetju menja veliko zaposlenih?

Odsel je en fant. Naceloma dodajamo. Od nekdaj je bila taka filozofija. Vmes je bila pa kriza, ki je spremenila
poslovna okolja, in takrat se je zacel graditi ¢isto nov tim.

Se lahko na vse zaposlene enako zanese$?

Ne. Na vsakega na dolo¢enem podrocju. Pri nekaterih se ve¢ teh podrocij sesteje.

Kako sestavljas time in jim dodeli§ projekte?

Driver je velikokrat zunanji faktor, ne moja odlocitev, kdo je za kateri projekt optimalen, ampak to je velik
kompromis. Projekti so ¢asovno nepredvidljivi in time sestavljam ad hoc. Razdelim jih predvsem po kriteriju
kompleksnosti. Kompleksnost pa pomeni, da je veliko faktorjev vpletenih v projekt. Recimo Most na Soci,
blazna koli¢ina, potem vem, Kdo je bolj sposoben tega »multitaskinga«. Do tega, da so projekti, kjer je vse
fokusirano, recimo da je ena stranka, en projekt, se vse to¢no ve ...

Torej, teoreti¢no, e bi ti okoliS¢ine dopuscale, bi znal optimalno razdeliti delo med zaposlene, glede na
znacdilnosti projekta?

Teoretiéno. Zivljenje tee zelo nepredvidljivo. Ljudje so nepredvidljivi, odreagirajo, ko si sploh ne
predstavljas, kaj je, pa potem vidis, da so v ozadju neke Cisto osebne zadeve, ki nimajo veze s projektom. Tega
je zelo veliko. Osebni aspekt je zlepljen z na§im delom, da je groza. Osebne zadeve prinesejo k nam ...

No, pri opazovanju sem opazil ravno to, da je najve¢ dela prav s komuniciranjem s strankami.

Oboje, komuniciranja tukaj in s strankami.

No, seveda posledi¢no tudi tukaj, ker mora$ kar se zunaj komunicira skomunicirati v biroju? Kar se
zapleta zunaj, morate resiti v biroju?

Ja! Absolutno.

Torej poznas in razlo¢i§ kompetence, znanja, sposobnosti vsakega sodelavca? Jih malo popredal¢kas, ¢e
se malo grdo izrazim?

Ja, absolutno. Pri ¢emer vseeno kdaj tudi namenoma dam kak projekt tako, da presekam rutino. Da vseeno das
moznost, da delajo razli¢ne stvari. Morda ni prav, ampak ugotavljam, da je ljudem vse¢, ¢e so v vatki in delajo
isto, vedno sem imel predstavo, da jih moti, da postane$ »fah-idiot« ampak ni nujno res. Zato poskusam delati
kombinacije, zato da jih malo vrzem v vodo.

Torej z namenom razvijanja znanja? Namensko to po¢nes?

Ja.

Zakaj si vkljuc¢il Branko, svojo mamo, kot svetovalko?

Za to sta dva razloga. En je &isto osebni, pa¢ Zelel sem ji nekaj dati. Sla je v pokoj, delala je na univerzi in
namesto da neha delat in kar na enkrat ne hodi vec¢ v sluzbo, sem razmisljal, ¢e bi ji lahko ponudil neko vmesno
obdobje z manjSim delovnikom, kjer bi Se vedno lahko delala. Je Se totalno agilna in kar naenkrat te zavrzejo
stran. In mi je zal, da ve¢ ne izkori§¢amo tega, ker to so ljudje, ki imajo blazno znanja in so zZe pomirjeni z
raznimi egoti in lahko kot neki svetovalci, ki niso izpostavljeni vsem tezavam, ampak v nekem delu ti lahko
prinesejo veliko. So neobremenjeni in izkuseni. To je tudi ¢isto drug profil firme. To, da je moja mati, doda k
temu, da smo druzinsko podjetje, z neko druzinsko tradicijo. Zelel sem imet odraslo osebo ob sebi. Za doloGene
komunikacij je to super. Deljenje tem med nami. In ne nazadnje, mene veliko ni bilo, potreboval sem nekoga,
ki mu zaupam. Ne da ostalim ne zaupam, ampak ... ampak ...

Brezpogojno ...

Ja. Drugace je.



V kreativnih resitvah je veliko prostora za »stvar okusa« ali »vsake o¢i imajo svojega malarja«. Stranke
te najamejo, ker verjamejo vate ... kaj pa znotraj biroja ... kako usklajujete razlicna mnenja in
nestrinjanja?

Tukaj sva nazaj pri prvem vprasanju oziroma pri zacetku. Kaj je smisel vsega. Ker dejansko je to ta trdna
osnova, torej logi¢na struktura, ki ima v sebi vkljucene neke objektivne kriterije. Objektivni kriterij za nas je
tudi subjektivni kriterij stranke. Tukaj velikokrat provociramo in kazemo stvari, ki so jim v8e¢, in v bistvu
dobis nek profil stranke, ki je meSanica objektivnih in subjektivnih kriterijev. Dejansko pri strokovnjakih pa ni
tega, nam je v8eC, nam ni v8e¢. Zato jaz vedno vprasam ... a ve§, tako kot je UrSa prej rekla: »dajmo to
konstrukcijo kar ¢ez cev zapeljat ...« ... Zakaj? Ce gre v smisel. Kriterij stranke je finan¢ni aspekt, torej
objektivni tudi. Ta projekt ne sme bit ekstremno drag, torej, zakaj bi to delal? Zaradi neke arhitekturne kaprice,
okusa ...? Tega ni. Je pa nekaj, to pa moram priznat, jaz pa imam ve¢ svobode. Tudi drugi jo imajo. Ampak
jaz si jo lahko privos¢im malo veé, ker razumem te objektivne omejitve. To je pa potem, ko to jedro sestavis,
ko ta temelj naredis iz teh omejitev, potem si pa pri interpretaciji lahko malo dovoli$ nekaj osebnega. Ne mores
zanikat, ko ti potegnes Crto, jo vlece§ asociativno zaradi nekaterih stvari, ki jih imas v sebi, to ni objektivna
¢rta. Ampak vedno mora$ pa te osnovne kriterije upostevati.

Renata je omenila »pozitivno stabilnost« kot mantro, ki vam jo vnasa v biro? Lahko kaj ve¢ poves o
tem?

Za novo leto smo imeli pogovor in je vsak povedal, kaj mu je bilo »kul« v preteklem letu in kaj si v bistvu zeli
za prihodnje leto. In Renata je rekla pozitivno stabilnost. Tukaj je bila izraZena kot njena Zelja v luci tega, da
se je v tem biroju dogajalo veliko stvari, eno ¢ez drugo, in veliko improvizacije. Prehajamo v neko bolj zrelo
fazo biroja, optimizma, z neko strukturo in nekim predvidljivim potekom dogodkov. Pri Renati je to sigurno
povezano s tem, da ima sedaj resnega fanta, s katerim sedaj uzivata, se mi zdi, da se ji je to vse sestelo. Ko se
take stvari pogovarjamo, vidim nujno usklajenost v zivljenju, da se notri preslikava oseben in profesionalen
»life«. Mislim, v tem poklicu in naé¢inu dela ne verjamem, da je mozno drugace.

OpaZam, da si kar samozavesten. Od kje ¢rpas samozavest? V dobrem smislu, pravo samozavest, ne
mislim nadutost ...

(smeh) Glede tega ... Maja me je vprasala, ko smo $li na Most na So¢i »bidat« in smo ga dobili ... je rekla:
»Pa kako, a te je kaj strah? Mislim, tega Se nisi delal ... kaj pa ve§ o mostovih?« In v bistvu, ves ¢as, ko smo
komuniciral in se borili, enkrat nisem na to pomislil zares. Ampak ... zakaj? Ce bi me nekdo tako zadel
spraSevat o mostovih, ti jaz res bolj malo vem povedat. Razumem pa, spet, logiko mostov. Maja se mi v¢asih
smeji, ampak, a ves, ta logika, ampak, tako si ja pomagam skozi »life«. Crpam iz logi¢ne razlage, ker to pomeni,
da stoji ...

Bi lahko rekel, da objektivno ocenis situacijo? Z objektivnim miSljenjem lahko oceni$ nek smisel neke
stvari in iz tega ¢rpas ... to tako je in gremo to tako narediti?

Ja, subjektivna objektivnost. Sedaj ko sem te poslusal ... recimo ... morda tudi zato ni nakljucje, da smo §li
delat natecaj za zapore, in ga zmagal z moje dnevne sobe, ker verjetno bi me moralo bit strah Se priblizno
stokrat bolj. Pa me je bilo potem strah pri pogajanjih in vseh birokratskih zadevah, ko sploh nisem vedel, kako
poteka. Ampak v tem strokovnem smislu, tudi poslovnem, pa ni bilo. Je pa res, da se nisem zastonj odlocil
delati zaporov, namrec istocasno je bil natecaj za akademije in vecina arhitektov je §lo akademije delat. Ampak
meni akademije niso predstavljale nobenega izziva. In bi me bilo veliko bolj strah in bi Sel veliko bolj
nesamozavestno tisto delat, ker sploh ne vem ... mislim, kaj nekaj tam delat? Tukaj mi je bil pa izziv!

Te je spet smisel vodil?

Ja ... ja. Smisel je v€asih bolj v€asih manj racionalna stvar, ampak tudi Lolita ima totalni smisel zame, pa je
na pogled ¢isto ...

Torej vodi te smisel in to, da ga dejames, bi lahko rekel, da je to tvoja kompetenca? Torej ko enkrat
dojames smisel, bi lahko rekel, da verjames vase?

Ja ... In ... Se ena stvar ... priznal sem si ... no, prvo ugotovil, nato pa sem si priznal, oitno posedujem neko
empatijo, ki zna poskenirat ljudi. Tudi vceraj, ko sem bil tam, nekaj slisi§ govorit, ko vidi§, kako se obnasajo,
kako so odnosi, ko sprasujes ... vidi§, kam pes taco moli. Jaz res 98 % resitev, ko jih damo od sebe, ta prvi¢
zadenemo, res redko se zgodi, da ne.



Super! Res hvala, ker si me spomnil, da sva eno vpraSanje, ki sem ga dopisal, izpustila. In sicer ... Ko se
pogovarjas s sodelavci, se zdi, kot da jim zlezeS v glavo, da ves, kaj jim gre po glavi, kaj razmisljajo ...
Prav opazam?

Ja, definitivno ...

Kako pa v biroju dosegate, da na sestankih o projektih vsi vidite isto sliko, glede na to, da ste vsi
strokovnjaki in vsak po svoje razmislja?

Z ozanjem. Zacne se zelo Siroko. Nas biro formalno ni pogojen. Pri nas so dovoljene take in take in Spicaste,
vse (op. oblike) ... formalno gledano. Mislim, res ... recimo pri tem projektu, ki si ga ravno opazoval na
sestanku, je bilo zelo preprosto, ker ima Ze par mesecev dela za seboj. To ima$ recimo sredi puscave, brez
konteksta. Nisi mogel ni¢ ¢értat, kot pri nasih mestih, ko re¢e$ »sosednja hisa ima to pa to«. Torej, spomnim se,
z Urso sva ... jaz vrzem neke teme iz tega, kar smo prej rekli, objektivizacije pogojev, kar posluSam, kar mi
govorijo, kar vidim, kar je fizi¢no, kar recejo statiki, vremenski pogoji ... vse to so neke teme, ki nekako
sestavljajo puzzle in sploh nimas Se slike. Ampak so neke teme, posamicne, ki vidis, da pasejo skupaj. In reces,
tole gre tako, tole tako ... kot da bi malo semena trosil. Tole vidim tukaj, je tak problem ... pa bi lahko tako
resil ...

Torej ti si ta, ki mece ta semena?

Ja ... na zacetku zaradi te empatije, ja ... vedno jaz ... ker jih Cutim ... ampak to so semena. In iz tega se zacne
nadgrajevat in potem kak$no seme odpade. In potem se kak$na, zavisi tudi od tega, kdo dela seveda, doda kaj.
Tu recimo ni nobene tolerance, to pa res sem netoleranten, da neki, kar se zmenimo, ni narejeno. Ampak gres
ti ... nekaj se zmenimo, pa gres ti kar nekam tko ... mislim z razlogom je to tukaj. Mogoce tudi ljudje vsega
ne vedo. Ce se midva zmeniva, da je tole klele 5 kvadratov ... je neodgovorno, ves ... ker smo se nekaj zmenili
... ker znotraj teh 5 kvadratov, teh nekaj zmenjenih par tock, je milijarde opcij pa kreativnosti moznih.

Okej, super. Greva naprej. Ali rad postavljas cilje?

Ne! Nikoli! Jaz sem se odlo¢il, da bi uzival v »lifu«.

Aha ... Kako si potem predstavljas pot do ciljev?

Ja, samo pot je ...

Aha, potem te ne zanima cilj, samo pot te zanima?

Ja! Totalno. Mislim, to je ¢isto »zlajnano«, ampak res. Ker sem tudi tak ¢lovek. Tudi ta na$ poklic, in splosno
kot »biznis« ... je tako lepo, ¢e te spremembe jemljes kot izzive, pa jih kot pluse jemljes ... konstantno
spreminjas ...

Torej dojemas vse ovire na poti, s ciljem se ne obremenjujes, vidis pa poti in ovire ter kako jih obiti?
Velikokrat jemljem te ovire kot izzive in celo kot nek vir kreativnosti. In potem sem ugotovil tudi, zakaj. Zato,
ker pravzaprav v naSem poklicu rabi§ impulze, ki te predramijo, da vidi§ stvari v drugi lu¢i. Sam se malo
natrenira$, vendar to je ta najtezji del, to je ta rutina, v katero zapade$ sCasoma ... kako sebe zbosti, da nisi
samo V tej rutini, ne glede na to, da seveda dolocen del je rutina, ampak tisti del, ki je kreativen, v poslovnem
in strokovnem smislu, je nekako treba ... »ful« dobro je, ¢e ga spodbudi impulz od zunaj, ki je relevanten, ki
tebi sicer pade notri kot motnja, Ker nisi tega pri¢akoval in se ujezi§, ampak je ...

Pase v ta proces objektivizacije in iskanja smisla ...

Ja! Sicer poslovno je to »ful« problem, ker poslovno pogodbo se pa vedno podpiSe na zacetku, kjer se v tej
na8i kretenski perspektivi v pogodbo vnaprej stvari zacementira notri. Mislim ... dve leti traja projektiranje in
tam noben ne ve, kako bo to¢no, tam samo ugiba$, kako bo to ... in potem velikokrat tréimo v minus, zato ker
jaz tako delam ... ker oni potem recejo, kaj pa ¢e bi Se tako in tako, pa jaz re€em, pa ja, pa lahko bi tako, pa
tako, ja dajmo!

V glavnem, pot torej dojema$ kot kreativni vir, kajne?

Ja...

Okej, ali v postavljanje ciljev oziroma na tej poti, ¢e ne verjames v cilje ... vklju¢ujes§ zaposlene in kako?
Ta mnenja zaposlenega oziroma impulz zaposlenega ... je lahko &isto isto, kot sva prej govorila. Ce imam jaz
nek miselni ustroj, so to ... mislim, moras$ jih gledat s tem pozitivnim odnosom, jih seveda vrednotim znotraj
tistih dogovorjenih okvirjev, ki smo jih skupaj dogovorili, da padejo notri ...

Ti predstavlja Sirino idej?



Ja! Seveda! Mislim, dejstvo je, da jaz lahko pri projektu tudi ne poznam vseh informacij. Jaz moram imeti
»general picture«. Tiso¢ enih stvari je, Ki jih jaz ne vem. Drugo pa je, kaj potem iz tega naredi$. Skupaj i§¢emo
resitve, zato ker si delimo te vrednote. Jaz vidim pri ljudeh, da ko tréijo ob nek problem, velikokrat mu prehitro
podlezejo, v tem smislu, da neposredno takoj vpliva na njih. Ni treba, ti si to lahko zinterpretira$ lahko. Meni
je to lazje, ker prihajam z »general picture« in potem to lahko zinterpretiram drugace.

Super! Kako se pocuti§, ko pomisli§ na svojo prihodnost in prihodnost tvojega biroja? Poudarjam
»polutif« ...

Vidim ve¢ moznih poti, katera se bo pa realizirala ... pa ...

Torej vidi§ ve¢ moznih poti?

Ja, definitivno ...

Hehe, ali si ti prebral vse te knjige, o katerih jaz raziskujem (veliko smeha) ...

Jaz ne berem ... (smeh ...) teh knjig ... poslovnih ... (smeh)

Meditiras?

Hm ... ne namenoma ... vem pa, da doZivljam dolocena stanja, ko se vse nekako sprosti, moji trzljaji pri
fizi€nem spros¢anju, predno zaspim, so na zacetku prav strasili Majo. Sem sodijo trenutki, ¢eravno sila kratki,
ko se zagledam v vrt, ne nazadnje, ko namesto takoj na drugi mail za minuto kliknem na RTVSLO.com,
theguardian.com ipd. Torej ne nauceno, tega ne znam, ampak ¢e sklepam iz tega, kar vem, da naj bi meditiranje
bilo, na nek na¢in meditiram, na nek naraven naéin, telo, um in vsa ostala druzba v telesu se sami uravnavajo
do doloc¢ene mere.

Si velikokrat »prekurjen«?

Ne vec velikokrat ... sicer poznam ta obcutek iz preteklosti, ko sem to dozivel, a nikoli izklju¢no iz vzroka, ki
bi bil vezan samo na delo. Sedaj prepoznam neke drobne mehanizme, recimo vmes, kot re¢eno, preberem na
netu kake novice, ki me zanimajo, ali ko se objamem z Majo. Fizi¢ni kontakt igra res eno glavnih vlog.

Imas torej neke mehanizme, da prepoznas, da si skurjen?

Ja, prepoznal sem v sebi nek naravni impulz, ki mi da vedeti tudi to. Moj ustroj pozna doloCene reakcije in jih
samo spoStujem ... poslusam se. Ob res visokem tempu dela se to odvija nekje zadaj, to so procesi, ki ves Cas
teCejo v podzavesti, kot je videti.

Kreativci ste stigmatizirani, da ste »odplavani«. Velja to zate?

Jaz se sigurno tako ne vidim. Za marsikoga je moj nacin Zivljenja nekoliko ali pa precej drugacen, ampak ne
bi rekel, da bistveno, no, spet je to moja percepcija ... Kar se povezave s kreativo ti¢e, pa verjamem, da je ta v
nasem poklicu lahko vezana zares samo na realne, povsem zivljenjske situacije, okvirje. Ta kreativa in
"odplavanost" sta sila spolzka terena, tako pogosto zlorabljena za to tako »overrated« drugaénost na klik.
Kreativa obvladuje tako Stevilna podro¢ja, niti slu¢ajno ni vezana tako, kot se pogosto to omenja skoraj
izklju¢no na nase poklice, arhitekte, oblikovalce in podobne ...

Se ti zdi, da uspes ohranit stik s tlemi, ko vodi$ biro? Kako?

Mislim, tla so sedaj spolzka ...

Ja, ampak ali imas stik s tlemi, ne glede na to, kaks$na so ... imas stik? Da sploh ves§, kak$na so tla ...
Vcasih namenoma tudi ne v celoti. Ker imam obcutek, da velikega dela sploh ni potrebno, da ve§ vse
informacije, ker jih je preve¢. Tako ... spet »global picture«, pa ja!

Tako ... pretehtano si vzames te informacije?

Ja ... ja... to sem se malo naucil.

Super! Ti si 100% prebral te knjige! (smeh)

Verjetno imas dnevno ogromno preskokov s projekta na projekt? Uspes sledit s pozornostjo?

Ja, v glavnem bi rekel, da ja.

Prepoznas svoja ¢ustva v svojih vsakodnevnih opravilih?

Ja. Ce to pomeni, da jih sproti ozaves¢am ... da jih sproti prepoznas ...

No, ne ravno, da gre§ na WC razmisljat o tem, kako se pocutis ... taka, da ves§, kaj se dogaja s tabo, da
si sam s seboj ...

Ja ... prakti¢no ni koraka, ki ne bi bil oseben ... mislim, v¢asih je bilo teh informacij in teh impulzov toliko,
da jih nisem mogel ... itak se prelaga toliko enih stvari nate, ker si dovzeten za to, ve§ ... in potem ljudje to



¢utijo. To je bilo v&asih ... magnet, mislim, res bedarije ... Govori§ s stranko in ¢uti§ nekaj v glasu, se
pogovarja$ o ne vem ¢em in neka senzibilnost ...

No ... si razvil neko odpornost, proznost ...

Ja! Ful!

Da te ne podre nekaj, in pa¢ gre§ naprej ...

Ja...

In lahko reces, da je to zelo dobro povezano s tem, da zelo dobro ves, kaj se dogaja s tabo?

Ja ... mislim, to je vse povezano ... mislim, ti si en ¢lovek, jaz ne vem, kako si ti, recimo tukaj v biroju,
»poslovna baraba«, nategujes ljudi, potem doma si pa nek ¢udovit ... to je kar nekaj ...

Hehe, pocakaj, spet prehitevas z odgovori! Pocakaj Se dve vprasanji. (Smeh)

Da nadaljujem ... no, saj v bistvu si mi Ze odgovoril, ampak ... uspe$ nadzirat svoja ¢ustva?

Hm ... ja, po veéini jih. V¢asih si pa privo§éim ... recimo véeraj ... ta nadzor pomeni, da si v¢asih tudi dovolis
... sicer ful redko ...

No, imas jih pod kontrolo, ne peljejo te Custva ... ne da si robot, ampak da jih nadziras, ima$ kontrolo

Ja, ja...

No, pa zdaj prideva na to, kar si prehiteval (smeh) ... Kaj zate predstavlja etika in morala? Kako jo, ¢e
jo, vkljucujes v posel?

V oziru celostnega razumevanja zivljenja ...v smislu, da mora$ lociti na poslovno etiko, na strokovno etiko, v
smislu arhitekturno, na Zivljenjsko, na ... mislim, to je sploh generalno, kar me zanima, in ravno to, kar sem ti
prej Ze rekel, je res ta preplet ... mislim, to je vse eno ... eno Zivljenje in nacin delovanja, ki prehaja ...

Bi rekel, da se to dotika, kar sva se pogovarja na zacetku ... paSe to k smislu? Temu svojemu osnovnemu
procesu logike ... je to gradnik tega procesa?

Ma ... to je marela ¢ez vse skupaj. To je tisto, kar je bistvo ...

Pa znotraj biroja? Etika, morala ... kje imata prostor in pri ¢em se kaze?

Prisotna je pri vsakem najbolj drobnem delcku, pri vsaki funkciji. Kaze se pri vsakodnevnih odnosih in
vsakodnevnem funkcioniranju. Ali je nedeljivi del naSega celostnega ekosistema ali pa je ni.

Torej bi lahko rekel, da je etika in morala vasa skupna vrednota?

Ko si me prej spraseval, kako izbiram ljudi za biro, no, to je nujen Kriterij ... tu pa ni niti malo tolerance ...

Si na voljo sodelavcem, ¢e te potrebujejo?

Se trudim, da ne prevec¢. Mislim, seveda sem, vendar pazim, da jih ne oropam za ta izkustveni del ucenja ...
Kot spodbuda ...?

Ja, ja, ja ... absolutno!

Kaj se zgodi, ¢e nekdo ne zna ali ne zmore svoje naloge?

Ta trenutek sem $e vedno jaz tisti, ki doda toliko znanja in izkusenj, da stvar teCe naprej ... pocasi je tudi S.
tista, ki prevzema tudi to vlogo, vedno bolj ... Sem ugotovil, da imam ta princip, da vedno vrzem ljudi v vodo,
pa da vidimo, ¢e plavamo ...

No, ko si ravno S. omenil ... imel sem eno vprasanje, ki sem ga odstranil iz intervjuja, ker se mi je zdelo,
da temelji na preve¢ subjektivni in preuranjeni oceni iz opazovanj ... pa ravnokar potrdil, da sem
pravilno opazil, da imata poseben odnos s S. ... in Ko si jo ravno sam izpostavil ... je ona tisti ¢lovek, na
katero se ve¢ zanese§? Vidim, da z njo druga¢e komunicira$, manj pokroviteljsko in ko se zmede$, je ona
tista, ko rece »Andrej, to si mislil ...«

Konec leta smo bili na strateski delavnici, cel biro, kjer smo se skupaj menili za strategijo za haslednje obdobje.
Smo jo skupaj zastavljali ... No, in na tej delavnici sem jaz predstavil S. kot ¢loveka, ki bo prevzemal, po neki
naravni poti. Vedno ve¢ odgovornosti je v biroju in dejansko je postala oseba, ki vodi zares biro ... ker jaz se
bom iz tega vedno bolj umikal. Vmes sem tudi ugotovil, da tudi S. ne premore dosti izkuSenj in bo Se zelo
dolgo trajalo, da bo dosegla, da bi lahko to pocela in mi je to predolgo ... Mislim pa, da je kot clovek pravi,
zato pa je tudi prisel Vlado z izku$njami. Ona je ze tudi uradno ... na njeni vizitki piSe drugo ...

V ¢em si ti dober in v ¢em so boljsi drugi?



Jaz sem dober v tem in tudi vidim se v tem, ¢loveskem ... v vseh nalogah, ki so povezane s senzibilnostjo,
zaznavanja relevantnih podatkov projekta, sintetiziranje teh podatkov v koncept, to je to. Plus, v biznis
developement fazi pa¢ premorem kot sogovornik pri strankah ..., mislim, ljudje prepoznajo v meni
kredibilnost. V smislu, da je strokovnost podkrepljena z veliko mero realnosti, poslusanja ... Zelja in plan
leto$njega leta je, da na mesto direktorja stopi neka nova oseba. To je pa tisto, v ¢emer pa nisem dober. Zaradi
empatije se odnosi predvsem v poslovnem smislu zelo kmalu prevesijo v preve¢ prijateljske. Ta prijateljski
aspekt je prevec prisoten. Ljudje, ki jih sreCam prvic, so ez dve uri ze prijatelji. Jaz sem se tega pocasi zacel
zavedat in sem to zacel tekom lanskega leta in tudi z mamo, namenoma zacel malo spreminjat in njo dajat v to
mesto. Kot nekoga, ki sploh ni vpleten, nekdo, ki tudi ni vpleten v razvoj projekta, prevzame malo ta »good
guy — bad guy« vlogo ... No pa saj ni »bad guya« ... Potem sem videl, da tudi ona ni povsem ta prava.
Osebnostno ni pravi ¢lovek za to. Tako da ja, Zelja je, da bi dobili nekoga, ki bi profesionaliziral biro v
poslovnem smislu.

Okej, nisem pa razumel to¢no, kaj si mislil s tem, da so vsi takoj prijatelji ... mislim, kaj je tukaj tisto,
kar je slabo?

Zato, ker se v arhitekturi ¢as ne dojema kot placljiv. Ce gres k odvetniku, se ne bo§ obnasal tako, e ni zares
tvoj prijatelj ... ker ves, da bo§ bogato placal, ¢e bos tam sedel dve uri in se pogovarjal. Cisto stvar u¢inkovitosti
projekta, stvar uspesnosti projekta ... to je problem. Mislim, jaz vsako stvar lahko resim, to je problem in jim
tudi reSujem stvari, zmenit se, da je to pla¢ljivo ... problem je to, kar sem jaz ugotovil pri sebi, da grem jaz
reSevat Cisto vsak problem, ker vem, da ga lahko re§im ... v€asih bi se moral sam zabremzat pa re¢i ne. V sebi
vem, kaj je reSitev, ampak je ne vedno takoj resit, ampak re¢i »bomo resili ... tukaj je ponudba ... to so dodatna
dela« ¢udovito grozna je bila izkuSnja z agencijo. Prvi¢ smo delali lani z agencijo, ko nam je delala spletno
stran. Ko sem jaz videl agencijski sistem, ki je razdelan v nulo ... to so vse te kreativne marketinske agencije,
mi je seveda najprej §lo na »kozlanje«. Zato, ker so nas tretirali kot tretjerazredne bebce, kot tretirajo ocitno
vse svoje stranke. To so taki denarji ... na sestanki je 12 ljudi ... karikiram ... 5 mandeljcev, ki sploh ne ves,
kaj kdo dela, vsaki¢ drugih 5 ... vsak je vodja, direktor ... nek head ... ko pa meni pokaZejo moj »site«, je pa
to ... mislim, pa to template z neta kupim za 200€ pa je lep$i. Vse to zakomplicirano umetno ... ko klices ...
»ta ni za to odgovoren , ne ... ta je za to, un je za tisto ... bomo razmislili ...« vse zakomplicirano. No, v
glavnem, problem je v tem, da jaz to vidim ... tako kot tukaj, ko delam sedaj ta »branding« ... mi re$imo ...
Mi kar oblikujemo te stvari sami in so vsi presre¢ni. Samo monetarizirajmo to ...

... zapakirati va$ nacin, da je dobi¢konosen ...

Ja...to¢noto ...

Kako poteka komunikacija? Veliko zadrZis zase?

Oni vejo o mojem privatnem zivljenju ... mogoce sedaj malo manj ... mislim, vse so vedli. Karikiram ...
véasih se malo ulovim, vidim, da kolnem, da v tej energi¢nosti kar letijo stvari ven. Tega je veliko, mislim, vse
se govori tukaj. Ampak se mi zdi, da se vsi razumemo, tudi ¢e jaz kolnem ... ali ves ... tudi Renata je prej tako
odreagirala ... na isti nacin in mi je v8e¢ to, ker jo je res razjezil »stranka x« ... pa mi to zelo odkrito pove, pa
Se potem dvakrat pove ... pa sva potem skupaj napisala mail, sicer se je ona podpisala, ampak sva ga skupaj
napisala, ker je v tem Se malo neizkusena. Tako da res, tudi to, kar te moti, kar imas v sebi ... imamo kar ...
Sproséeno, odprto ...?

Mislim, ja! To je ena nasih vrednot ...

Imate res ogromno informacij ... res sem presenefen, kako vse te informacije in vse te projekte
obvladujete ...

Res sem bil sre¢en, ko si me prej vprasal, koliko projektov imamo trenutno ... mislim, res sem vesel, ker sam
jih nisem nikoli prestel ... in ko sem videl to Stevilko, sem bil malo ...

No, ravno to ... Na kaj se zana§as$ ob poplavi informacij z vseh strani?

Na sposobnost, ki jo imam. To je vrednotenje informacij. To sem se moral naucit. Potem naslednji korak,
delegiranje informacij, ne samo nalog ... »sheranja« informacij mogoce, ne delegiranja, z ljudmi, ki so lahko
zadolZeni za projekt, ¢etudi ni ta trenutek aktiven. Da grejo takoj te stvari naprej. Sporocilo na Whatsappu in
povem takoj naprej. »Sheranje« ... veliko stvari sem ze poskuSal. Sedaj uporabljamo Trello, to je kot nek



planer, ampak vse stvari do sedaj so bile bolj motnje kot pa pomoc. Je pa problem, da smo dosegli en
maksimum ta trenutek ... mojih kapacitet ...

Absorbiranja, procesiranja in naprej dajanja informacij ...?

Ja...ja... zato S. tudi ... zato ta, upajmo, direktor ... ne po projektih, ker $irino bom $e vedno jaz moral ...
»global picture« ... drZati, ker sem vedno vpleten, bolj ali pa manj. Ampak vse tiste ostale stvari, detajle, tekoco
frekventno komunikacijo, »sheranje« informacij, vse to, da jaz nisem ve¢ vpleten, kaj je sedaj treba naprej,
naslednji korak, vse to ...

Opolnomo¢is jih ...? Predajas$ na njih te sposobnosti?

Ja ... zato, ker rad vedno reéem, da mi vedno delamo ... mislim ... zdele je res »push« ... pa $e S. ni ... ampak
mi delamo na¢eloma od 8h do 16h ali od 9h do 17h, kot smo prej delali. Danes je Jan ostal, ker si mu ti rekel,
¢e bo Se Caj, pa sem ga malo gledal, kako bo reagiral, v bistvu je Ze bil namenjen domov.

Aha, nimate pretiranih takih delovnikov, razen ko so take, posebne zadeve?

Sedaj je malo tako ... res je malo kaoti¢no ... ampak od 8h do 16h smo se zmenili, da bi imeli zimski delovni
Cas, to je bila pobuda z njihove strani, in zakaj ne ... dajmo od 8h do 16h, prej smo delali od 9h do 17h, ampak
res 17.15 ... ampak kaj sem hotel prej reci ... zato ker tukaj potrebujem celostne ljudi, privatno in strokovno
izpopolnjene. Mislim, tezim, da si odrasel ¢lovek, opolnomocit, kot si rekel, te ne morem, ¢e nisi sam ¢lovek,
kot je treba ... zato smo to uvedli. Sebe §e moram malo bolj naucit, zelo hitro tukaj sedis in je ura 8 zvecer ...
Saj bo ravno sedaj spet 8 ura ... (smeh)

Zadnje vprasanje. Vidi$ biro kot uspeSen in kaj sploh je uspeh?

Finan¢ni rezultati so pozitivni. Ko govorim z ljudmi, mi pravijo in tudi ¢utim, da so sre¢ni, ko delajo tukaj.
Tudi sam sem se nasel nekako, v tem smislu tega ravnovesja in neke senzibilnosti. Imam ljudi, ki jim zaupam.
Nabralo se je, kar me zelo pomirja, toliko izku$enj v meni, da prepoznavam vzorce projektov, ne glede na to
izjemno $irino, ki jo imamo ... vidi§, spet, neko logiko in ves, ¢etudi zdaj zgleda katastrofi¢no, ves, kako bo.
En tak ¢udovit miks je. Ne nazadnje tudi to, da smo si dokazali, da lahko, ¢e bomo organizacijsko peljat, tudi
v tujini delamo. In smo ne samo konkurenéni, ampak so navduseni nad tem, kar delamo ... kaj je Ze vprasanje?
(Smeh)

Je torej vas biro uspeSen in kaj je to uspeh ...

To, kar sem nastel, mi daje obcutek, ja, da je biro ... morava iti ¢isto nazaj, potem bova pa s tem zakljucila
verjetno, bos§ rekel ... ko si me prej vprasal, ko sem delal v drugih birojih, zakaj sploh si moram sedaj na to
odgovorit, ¢e sem to naredil. In imam ob¢utek, da ja. Ta biro deluje drugace, kot delujejo biroji, ki jih poznam
oziroma ki sem jih poznal. Prvenstveno zaradi tega, kar sem ti zdaj nastel, poleg tega pa Se to, da sem nasel
osebno zadovoljstvo, en tak svoj arhitekturni jezik morda. Nasi projekti so malo drugac¢ni in tudi to ti malo
tako ... ego poslata ...

Izpolnil si svoje poslanstvo ...? (smeh)

Kaksen grande finale ... (smeh)



PRILOGA 2: Zapiski opazovanj v podjetju Triiije, d. 0. 0.

Dan 1

Ponedeljek, 15. 1. 2018

9.15 Redni jutranji sestanek ob ponedeljkih — usklajevanje in pregled projektov.

Prisotni: Andrej in 9 sodelavcev, od tega en ravnokar na novo zaposlen, ki se je prisel
uskladit glede projekta, ker sicer dela od doma zaradi prenove biroja.

Zacne se s popolnoma neformalnim zabavnim pogovorom, veliko smeha, anekdote ...
omeni, da sprejema odgovornost za prenovo biroja in kaos, ki je v njem.

Je moderator pogovora o stanju projektov in organizaciji, kako naj bi delo potekalo v
odvisnosti od prenove. Zaznati je, da je pozoren na delovne razmere. V hecu se pokaze, da
dobro ve, kdo je bolj »zmrzljiv« in kdo bolj topel. Ves pogovor je poln humorja, a prihajajo
do resitev in odlocitev. Sogovorniki se prosto vklju€ujejo v pogovore ... ko nagovori novega
¢lana in pove, da ima psa, ki je dobrodoSel v biroju, vsi pokazejo veselje in se spet pokaze,
kako si delijo vrednote ...

Preidejo k resnejSim zadevam in posameznim projektom ...

V pogovorih Andrej poudarja kompetence biroja in kako pomembno jih je usklajevati z
zeljami strank, ki so po navadi zmedene in velikokrat ne vedo mej med arhitekti in
preostalimi izvajalci in realnih okvirjev same arhitekture ... zato je delo z njimi naporno ...
V izjavah Andrej kaze, da ¢vrsto stoji za svojimi vrednotami in kompetencami. Ob ovirah,
ki jih najveckrat predstavljajo prav naro¢niki, iS¢e in kreira pot do reSitev. Vede se
optimisti¢no, a vseeno navaja omejitve in izzive, kar odseva realni optimizem. Vse obdela
zelo Siroko, zajame vse pluse in minuse projekta.

Na sestankih so prisotni procesi planiranja in kreativni procesi. Opaziti je vse elemente
psiholoskega kapitala, ki se $irijo med sodelavci.

Humor je Se vedno prisoten ...

Preide na nov projekt.

Opazam, da so projekti razdeljeni med zaposlenimi. Andrej pa drZi krovni pregled nad
vsemi. Posveti se vsakemu projektu ... skupaj naredijo pregled in se dotaknejo bistvenih
tezav, v katere se Andrej poglobi ... Ce je zadeva resnejSa, Se temi posvetijo pozneje Se bolj
intenzivno.

Opazim torej zelo transparentno deljenje informacij in delitev teh med projekti. Veliko tezav
se ponavlja, zato je prisotnost vseh na teh sestankih zelo koristna. Andrej kaze vlogo vodje,
ki nudi pomo¢, usklajuje, vkljucuje, veliko poslusa in ima pregled nad delovanjem biroja.
Opazim, da se z na¢inom pogovora prilagodi vsakemu posamezniku ... Kk nekaterim bolj
neznim osebnostim pristopi nekoliko bolj pokroviteljsko, k nekaterim bolj ¢vrsto. Vedno pa
je zaznati humor, spostovanje in bonton!

Sicer se mi zdi, da je ta sklep Sibak/prehiter ... ampak mislim, da sem opazil, da se na
doloceno osebo X zelo mocno zanese ... v intervjuju ga bom posebej povprasal o tem ...
Opazim, da res sodeluje pri vsakem projektu in ga krovno vodi.

Vprasanja so v veliki meri obojestranska ...



Andrej deli svoje izkus$nje med projekti, predvsem, ko Zeli opogumiti pri dodeljevanju nalog
... in pojasni razseznosti odgovornosti vsakega ...

Spet opazim, da ko se Andrej zmede ... pogleda sodelavko X in »mu ona dopolni stavek«
... res ga bom dodatno povprasal o njunem odnosu ... zanima me tudi rezultat merjenja PCP-
12 ... na podlagi teorije in opazanja sklepam, da se Andrej in X dopolnjujeta in oba dosegata
visoko raven PsyCap ...

Vmes opazim, da brez problema in zadrzka izrazajo Custva ... (»nerodno mi je ...«), ki se
jih ne obsoja in se jih zapakira v prijeten humor ...

Spet jih veliko spodbuja pri komuniciranju s strankami ... komunikacija s strankami je kar
eden vecjih izzivov, se mi zdi ... Andrej velikokrat simulira pogovore iz izkuSenj, z
namenom, da jih pripravi in opogumi ... »dviguje PsyCap«.

Veckrat opazim, da spodbuja sodelavce k podajanju mnenj in odloCitev ... nekatere pa
brezkompromisno podaja on ...

Cedalje mo¢nejsi obéutek imam, da ima Andrej dober pregled nad projekti ...

Ob problemih, ki se pojavljajo sodelavcem ... je v pogovorih sliSati podporne besede ...
»bova nasla resitev za to ...« (BOVA, MIDVA ...)

Spet vodi k resitvi tako, da sodelavko opolnomo¢i in jo spodbuja, da ona doseze odlocitev o
resitvi ...

Na splosno se vsi med seboj zelo pozorno poslusajo!

Vsakemu jasno pokaze, da mu je na voljo ... veliko sodelujejo, ¢eprav je vsak zasut S SVojim
delom ... Andrej pa ima nad njim pregled v celoti.

Veckrat v dnevu se sestanejo v razli€nih zasedbah po projektih in se usklajujejo in
informirajo.

Pogovori spet temeljijo na informiranju in deljenju informacij, nato predvsem Andrej v viogi
moderatorja vodi ekipo k iskanju reSitev ... spet se sodeluje v postopku odlocanja in je zelo
malo vsiljevanja in idej.

Spet opazim, da sta tako Andrej kot X (verjetno slucajno spet ona, ker pa¢ sodeluje pri tem
doti¢énem projektu ...) zelo moc¢no osredotocena in zbrana. Prav opazno prehajata med
zbranim stanjem, ko se poslusajo, in kreativnim stanjem »odplavanosti«, torej v obeh
primerih visoka koncentracija in zbranost ter sposobnost premikanja osredotoCenosti ...
Cujecnost sluzi za vodenje in kreativnost ...

Opazim, da je transparentnost res nacelo, ki se ga drzijo ... predvidevam, da v kreativnih
procesih drugace res ne gre ... deljenje informacij je preprosto nujno ...

Enako velja za uravnotezeno procesiranje ... 0b tej poplavi informacij ...

V pogovoru o dolo¢enem projektu je zaznati, da je zaradi usklajevanja med interesnimi
skupinami prisotnega veliko stresa ... vendar opazim znake upanja in optimizma ... kljub
nekaj tezkim besedam se pogovor konca z iskanjem resitev in stavkom: »No, le Se sladke
probleme imamo ...« V optimisti¢nem tonu in vsi se vrnejo k delu ...
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Opazim, da kreativno delo zahteva veliko proznosti, saj v iskanju resitev prakti¢no nenehno
ovinkarijo med problemi ... njihova glavna naloga je prakti¢no iskanje zelo izvirnih resitev
za probleme, ki se jih stranke niti ne zavedajo ...

Opazam vse elemente avtenti¢nega vodenja in psiholoSkega kapitala, kako so povezani, in
vse vodi h kreativnosti ...

Andrej stalno povzema dogajanje ... kaze, da ima pregled nad stvarmi in zna svoji pozornosti
menjati osredoto¢enost med projekte ...

Koli¢insko vsi precej enakomerno govorijo ... sprasujejo se vsi. Andrej najveckrat deluje
kot moderator pogovora brez vsiljevanja idej ... na koncu povzema po navadi ...

Spet opazim uravnotezeno procesiranje ... prakticno celoten njihov proces dobesedno
temelji na objektivnih in transparentih procesih podajanja in razumevanja informacij, na
podlagi katerih lahko dosezejo dobre kreativne resitve, usmerjene k zeljam investitorjev.
Pri dolocenih projektih Andrej nastopa tudi kot idejni vodja ... hkrati je vseeno zelo odprt
za predloge in ideje sodelavcev in i§¢e sinergije med njimi. Se enkrat ... transparentnost,
transparentnost, transparentnost ... in uravnotezeno procesiranje!

Spet opazim kombinacijo spostovanja, humorja in bontona ...

Vecina stresnih problemov predstavlja spet komunikacija s strankami ... arhitekti in
naro¢niki imajo popolnoma drug pogled na iste stvari, vendar naro¢niki dostikrat pozabijo,
da so arhitekte narocili za to, da najdejo reSitve ... to predstavlja veliko stresa pri
usklajevanjih in pogovorih s strankami ... Andrej veliko odgovornosti prevzema nase in
hkrati opogumlja in spodbuja sodelavce pri komuniciranju. = proznost, optimizem, upanje
samozavest!

Opazim, da zna zacutiti, kdaj resneje poseci v odlo¢itve. Pri dolo¢enem problemu kljub
sodelovanju niso prisli do skupne resitve ... Andrej proces prekine in se vrne k prioritetam
... reCe, naj to za trenutek pustijo, se osredotocijo na prioritete in se bodo temu posvetili spet
pozneje ... balanced processing!!!

Vsakodnevne naloge, sestankovanja in vse me nenehno spominja na trening dvigovanja PCI
... postavljanje ciljev, poti, reSevanje problemov ...

Spet opazim, kako se prilagodi posamezniku z obnaSanjem ... kaze visoko EI

V dnevu Andrej skace od projekta do projekta ... temu primerno »sestavlja« doloc¢ene
zaposlene okoli sebe ... v intervjuju ga bom povprasal, kako sestavlja time po projektih in
sestavlja potrebne kompetence in sposobnosti za posamezen projekt ...

Spet se pojavi tezava pri usklajevanju z naroénikom. Resni¢no je zaznati stres ... a spet se
pogovor konc¢a v optimisticnem tonu (prav ni¢ sarkasti¢no: »to bo zanimiv projekt ...« tako,
da se slisi izzivalno, in ne kot tezava).

Okoli pol petih popoldne se stalna sestankovanja koncajo ... Andrej se poprime svojega dela
... Po biroju povprasam, ali je vsak dan videti priblizno tako, in pravijo, da ja, vendar po
navadi Se bolj kaoti¢no in Se ve¢ projektov naenkrat. Je pa res, da se obicajno bolj drzijo
delovnika, ki so ga na predlog sodelavcev prilagodili z 9h zjutraj na 8h zjutraj do 16h, vendar
je trenutno zaradi okolis¢in veliko nadur. Trenutno delajo pri kar 20 projektih, ki so
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razdeljeni med sodelavce, in Se priblizno Stiri, ki visijo le na Andreju, ker so Se v fazi
pridobivanja projekta.
Zaklju¢im ob 17.35.

2. dan

Sreda, 17. 1. 2018

Opazovanje za¢nem ob 9. uri zjutraj.

Eden mirnejsih dni v biroju, Andrej sedi v sobi s sodelavci, na mestu sodelavke, ki je ni
zaradi slabosti. Gre za sodelavko X in veckrat v dnevu se pokaze skrb, ker je ni, zaradi
pomembnega sestanka naslednji dan, a ni zaznati obupa, le izrazanje skrbi pac.

Andrej torej sedi za mizo na sredini in se obraca k sodelavcem, da se pomenijo o projektih.
Stalno je na voljo. Opazim, da ima skoraj celo dopoldne telefon v drugi sobi. Je popolnoma
z njimi v delovni sobi in kolikor lahko reSuje tudi svoje projekte in nadomesca delo
sodelavke X, ki je ni.

Navodila in nasvete daje na nacin, da sami pridejo do ugotovitev.

Veckrat vmes sliSim pohvale in res osredoto¢en pogovor, ¢eprav skace od projekta do
projekta. Ce se zmede, se za trenutek ustavi, da se zbere, in nadaljuje ...

Spet opazim, da odgovarja z vprasanji, da spodbuja, da sodelavci pridejo do idej sami.
Tako opogumlja in vidno vnasa samozavest med zaposlene.

Stalno vidim, kako premisljeno izbira besede in informacije.

V spodbudah je spet prisoten humor.

Vecina pogovorov je kreativnih procesov iskanja resitev. Ovire, ki predstavljajo objektivne
zahteve, postavljene s strani strank, iskanje kreativnih in iznajdljivih reSitev, kako doseci
zahteve ali jih celo preseCi ... Vse skupaj me spominja na delavnice PCI za dvigovanje
psiholoskega kapitala ... stalno je kreativen proces iskanja in ocenjevanja poti do ciljev ...
Andrej s svojimi izku$njami deli upanje, optimizem med zaposlene in jih spodbuja k
odloc¢itvam, tako si dvigujejo samozavest in proznost.

Ob 10.45 se posebej posveti sodelavki, ki je najmanj izkuSena, ravnokar diplomirana
arhitektka.

Z Andrejem spet skozi kreativne procese iS¢eta resitve za naro¢nika. Najprej gresta ¢ez njene
ideje in jih skupaj ocenita. Stalno ji pomaga kriti¢no gledati na svoje delo in razlaga koncept,
da so subjektivne zelje naro¢nikov zanje objektivne zahteve, ki predstavljajo izzive na poti
do koncne idejne zasnove. Dejansko jo uci uravnotezenega obdelovanja informacij in
njihovo objektivizacijo.

Z besedami, kot so »... bo, kakor bos ti rekla, da bo ...« jo veckrat spodbudi k odlo¢itvam
in vliva samozavest. Zraven pa poda neke objektivne realne omejitve, ki ji olajsajo odlocitev.
Ko razmisljata o idejah, rahlo odplavata vsak v svoj svet, vendar ne izgubita pozornosti pri
poslusanju in upostevanju drug drugega. Pozornost nakazeta z besednimi zvezami, kot so
»ali me Cakas?«, » ti kar napisi ...« in »... ti kar povej ...«

ODb 15.45 Andrej skli¢e nujen sestanek z dvema sodelavcema o projektu, ki ima za dolo¢eno
nalogo nujen in kratek rok do nedelje.

Andrej naredi pregled in predstavitev situacije, sodelavca poslusata in piSeta.
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Andrej zelo transparentno in premis$ljeno poda vse pomembne informacije, ki zadevajo rok
in vzroke za zelo kratek rok, da bi sodelavca razumela, zakaj je nujno.

Nato vsak posebej pove, kje zadeva pri vsakem stoji, torej predebatirajo obstojece stanje,
nato Andrej pove konkretne naloge, ki jih je treba do roka opraviti. Ker je projekt velik, vsi
trije sodelujejo pri njem, Andrej pa zaradi hitrega roka omenja, da bo k projektu prikljucil
Se enega sodelavca.

Projekt je za arabski svet, zato Andrej poskusa kar se da nazorno prikazati izhodisca, ki bi
sluzila kot smernice pri kreiranju reSitev. V ta namen pokaze tudi slike in film na telefonu z
neke arabske poroke, na kateri je bil, da bi se sodelavca lazje vzivela. Res Zeli, da si delijo
isto bistvo, iz katerega izhajajo njihove resitve. Is¢e, najde in deli smisel projekta, da jih
vkljuci in usmeri k istemu cilju!

Res je ogromno informacij!

Andrej je sicer idejni vodja projekta, a enakovredno vkljuduje oba pri iskanju resitev. Ce
sam nima ideje ali resitve, brez zadrzka naslovi tezavo na sogovornika.

Vmes opazim, da je veliko strokovnih izrazov, ki jih Andrej uporablja zaradi svoje
izkuSenosti, ki jih sodelavca ne poznata. Mirno in brez zadrzkov ga vprasata, kaj pomenijo,
in brez ocitanja jim Andrej vse razlozi, po moznosti e z nekoliko prijetnega humorja, da
ubija stres, ki ga prinasa tesen rok. Vsekakor ni prostora za nerazumevanje ... 100% morajo
vsi imeti isto sliko v glavi, o ¢em se pogovarjajo.

Pri pogovoru opazim, kako Andrej spet prilagaja vsakemu sogovorniku nacin govora ... in
razlago tako, da ustreza miselnim procesom posameznika ... kaze izjemno visoko
razumevanje, kako vsak sogovornik razmislja, in se temu prilagodi.

Gre za res zelo pozorno poslusanje in upoStevanje drug drugega. Niti eno vprasanje ni
preslisano, ¢etudi je kdo kdaj zamisljen, se hitro odzove in v najslabSem primeru prosi, naj
se vprasanje ponovi.

Dejansko se spet potrdi, da vecina tezav in izzivov izhaja iz komuniciranja s strankami in
objektivizacije njihovih subjektivnih zelja. Pri tem Andrej, na podlagi svojih izkusenj, zelo
usmerja, kako naj bi potekalo komuniciranje s strankami, ki pretezno zajema usklajevanje,
pogajanje in prepricevanje. Vliva jima samozavest, Naj se ne bojita strank. Obenem se kaze
samozavest tudi s strani sogovornice, ki sama reCe »jaz imam dobre prepricevalne
sposobnosti«, in sogovornika to sprejmeta in spodbudita, tudi z malo nezaljivega humorja.
Ob koncu Andrej povzame dogovor in spet zakljuci optimisticno! Vsi odidejo navduseni in
motivirani k delovnim nalogam, kljub nekoliko negativnim in stresnim obcutkom na zacetku
sestanka. Res se napolnijo z upanjem in optimizmom!

Zaklju¢im ob 18.45.

3. dan

Ponedeljek, 22. 1. 2018

9.15 Redni jutranji sestanek ob ponedeljkih — usklajevanje in pregled projektov.

Debata se zacne z urejanjem in prenasanjem informacij, njihovo urejanje, shranjevanje,
zapisovanje, deljenje, ali v fizi¢ni obliki ali v elektronski, in debatirajo dejansko samo o
meji, do kod narava njihovega dela dopusca elektronsko obliko zapisovanja informacij.
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Andrej postavlja odprto vprasanje in iskanje resitve ...

Predvsem je srz problema shranjevanje in dostopnost informacij od sestankov s strankami,
saj Ce tistega, ki se je s stranko dogovarjal, ni, je recimo bolan, potem je luknja v
informacijah, ¢e zeli kdo nadaljevati projekt ...

Ob koncu Andrej spet preleti od vsakega do vsakega po projektih, kako stvari stojijo in kateri
so naslednji koraki.

Vecina izzivov se spet kaze pri komunikaciji s strankami in vkljucitvi informacij v biro ...
Andrej opogumlja in daje nasvete iz izkuSenj. V¢asih tudi vkljuéi druge sodelavce in jih
poveze pri pogovoru o problemu, saj so nekateri podobne izzive ze doziveli, torej jih poveze,
da si pomagajo tudi med seboj.

Opazim, da ga S. spet opominja, ko se kaj spozabi ali zmede.

Bolj ali manj se opazovanja ze ponavljajo ...

Konec sestanka 11.00. Po sestanku so se vsi usedli za svoje ra¢unalnike in mi tudi izpolnili
anketne vpraSalnike.

Po sestanku se Andrej usede s S., da se usklajujeta pri projektu, ki je velik izziv ... most, za
katerega Andrej v intervjuju prizna, da Se ni pocel tega, ampak sprejme izziv in ga ni strah.
Vlado, povsem nov, izkuSen sodelavec opazuje. Kmalu se vkljuci sam ... in poseZe z idejami
oz. mnenji. Sprejmeta ga spostljivo. Vlado kot izkusen bolj suvereno podaja predloge in po
nacinu komunikacije se pozna, da je nov v biroju. Malce zaidejo od konkretnega projekta in
Andrej za¢ne govoriti 0 svojih osebnih vrednotah (strokovne narave sicer), ki mu narekujejo
delovanje v biroju. Nastane super odprta in kriti¢éna debata kot posledica novega kreativnega
vetra, ki je zapihal v Ze stabilno postavljene vrednote v biroju. Andrej sprejme ta izziv odprto
in poteka res super debata in USKLAJEVANJE VREDNOT! Jasno, suvereno, a spostljivo
poteka globoka debata o arhitekturi, mnenjih in okusih ... nekako usklajevanje vkljucevanja
in »posvajanja« Vlada kot novega ¢lana, ki je izkuSen in ima moc¢nej$o samopodobo oziroma
izdelane vrednote svojega strokovnega dela, ki so plod izkusenj. Mislim, da bo to Andreju
nov 1zziv v primerjavi z manj izkuSenimi, mlajSimi sodelavci, ki v povprecju laZje in manj
kriti¢no sprejmejo Andrejeva mnenja, ker ga dojemajo kot mentorja in »profesorja«.
Debata res produktivno stece v smislu usklajevanja in deljenja vrednot in na koncu se
spostljivo strinjata, kako pametni in pomembni so ti pogovori, in strinjajo se, da so uzivali v
debati.

Pocasi se s pogovorom s tem poglobljenim kritiénim deljenjem vrednot vracajo na konkreten
projekt in pozna se vecja usklajenost pri nadaljnjemu iskanju resitev.

Andrej s svojim prepricljivim inteligentnim govorom hitro preprica sogovorca in mislim, da
bo bolj izkuseni Vlado tukaj izziv za Andreja, kar je super, ker optimist, kot je Andrej, bo to
vzel kot izziv, ki ga bo unov¢il pozitivno. V smislu, da ga prisili k $e bolj uravnotezenemu
procesiranju informacij, da lahko podaja kredibilne odgovore in ohranja svojo integriteto.

V pogovoru Andrej nenehno sprasuje po smislu in namenu necesa ...
IS¢e objektivne realne omejitve, da bi si olajsal iskanje resitve ... in smisla ...
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Pri opazovanju pogovora se spomnim na koncept iz teorije ... imagery ability 0z. sposobnost
abstraktnih predstav ... morda kake delavnice in treninge za usklajevanje in krepljenje te
sposobnosti ...

Andrej se res nenehno vraca k iskanju bistva.

Vlada cedalje bolj opazujem, da je kot novinec in zunaj delovnih navad, torej ni navajen,
kako delujejo v biroju ... pogumen in tudi »seje semena za ideje« ... Andrej jih sprejema ...
Ce zaidejo ali &e ne pridejo nikamor, Andrej to opazi in ukrepa. Ali naredijo premor ali se
posvetijo drugim stvarem ...

Bistveno spet opazim, da stalno uravnotezeno procesirajo informacije, jih objektivizirajo in
v postavljenih objektivnih okvirih potem i$¢ejo kreativne resitve, ki imajo SMISEL!
Pomembno! Ugotavljam, da je velika konkuren¢na prednost biroja prav iskanje smisla v
stvareh. Andrej s svojo sposobnostjo uravnotezenega procesiranja lusci informacije in vodi
procese kreiranja transparentno skozi proces iskanja resitve, ampak tako, da ne zaidejo
prevec od bistva oz. smisla projekta ... Mislim, da je bistvena konkuren¢na prednost prav to
iskanje smisla in nasprotje od kompliciranja, kot to radi po¢nejo arhitekti in kreativci. Z
nenchnim sprasevanjem in izpodbijanjem vnasa iskanje smisla tudi med zaposlene ...
resni¢no mu uspe ta svoj ustroj, delovanje, iskanje smisla ... razdeliti med sodelavci in stvari
delujejo, kot morajo ...

Konk. predn. - iskanje bistva in smisla! Andrej s svojim PsyCap in avtenti¢énim vodenjem
to vnasa med zaposlene, tako da transparentno deli svoje core vrednote, ki predstavljajo
vrednote biroja ... in skupaj i§¢ejo resitve tako, da tudi resitve same vsebujejo smisel!
Andrej sam je neki core biroja ... s svojimi sposobnostmi pa se je obdal z zaposlenimi, s
katerimi tvori sinergijo, da nadomesti svoje omejitve.

Andrej ima svoj ustroj delovanja, ki ga mo¢no vnasa v biro ... opazujem, da mu je uspelo
najti sodelavce, ki jim ta njegov ustroj ustreza ... shared value

Zaklju€im ob 18.20.
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PRILOGA 3: Anketni vprasalnik za sledilec-centri¢no merjenje avtenti¢nega vodenja
in rezultati merjenja

Pred vami je kratek vpraSalnik o tem, kako dojemate svojega vodjo. Odgovorite kar se da
iskreno in resni¢no, saj bodo vasi odgovori anonimni in le za namen raziskave magistrske
naloge. Trditve ocenite z lestvico od 1 do 5, kjer je: 1 — se popolnoma ne strinjam in 5 — se
popolnoma strinjam.

Q1 - Vodja ima pozitiven odnos do dela in sodelavcev.

Q2 - Vodja je optimistic¢en in samozavesten, ima mo¢no samopodobo, mo¢an »jaz«.
Q3 - Vodja vnasa upanje pri iskanju resitev.

Q4 - Vodja gradi zaupanje med sodelavci.

Q5 - Sodelavei vodji nudijo veliko psiholosko podporo.

Q6 - Vodja kaze visoko raven samospostovanja.

Q7 - Vodja je primarno osredoto¢en na iskanje pozitivnih lastnosti med sodelavci.
Q8 - Identificiram se z vodjo (imava »enak pogled na svet«).

Vir: povzeto po M. Mari¢, T. Gerdej, S. Penger, E. Jereb, J. Znidarsic in N. Purica, Human Resources
Annual Interview as a Part of Authentic Leadership, 2013, str. 55—63

Rezultati:

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8
5 5 5 4 4 4 4 4
4 4 4 4 4 4 4 4
4 4 4 4 3 4 4 3
5 5 5 5 5 5 5 4
5 5 5 5 4 5 5 4
5 5 5 5 5 5 5 5
5 5 5 5 4 5 5 5
5 5 5 5 5 5 4 3
4 4 4 4 3 3 4 3
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PRILOGA 4: Anketni vprasalnik za vodja-centri¢no merjenje avtenti¢nega vodenja
in rezultati merjenja

Vprasalnik vsebuje razline dimenzije avtenticnega vodenja. Ni pravilnih ali napacnih
odgovorov, zato prosim, da odgovorite iskreno in resni¢no, da bo analiza ¢im bolj resni¢na
in uporabna. S pomocjo lestvice od 1 do 5 ocenite svoje strinjanje s posamezno trditvijo.

Q1 - Zmorem nasteti 3 svoje najvecje pomanjkljivosti.

Q2 - Moja dejanja odsevajo moje temeljne vrednote.

Q3 - Preden se odlo¢im, po mnenjih povprasam druge.

Q4 - Svoje obcutke odprto delim z drugimi.

Q5 - Zmorem nasteti 3 svoje najvecje prednosti.

Q6 - Ne dopuscéam, da bi nadziral skupinski pritisk.

Q7 - Pazljivo prisluhnem idejam tistih, ki se z mano ne strinjajo.

Q8 - Drugim pokazem, kdo sem kot oseba.

Q9 - Is¢em povratno informacijo drugih, da bi lazje razumel, kdo sem kot oseba.
Q10 - Ljudje poznajo moja stalis¢a pri kontroverznih problematikah.
Q11 - Ne poudarjam svojega vidika na skodo drugih.

Q12 - Redko se »lazno« predstavljam pred drugimi.

Q13 - Pri vodenju sledim svojim moralnim vrednotam in nacelom.
Q14 - Sprejemam obcutke, ki jih imam o sebi.

Q15 - Preden sprejmem odlocitve, pozorno prisluhnem idejam drugih.
Q16 - Drugim priznam svoje napake.

Vir: povzeto po Walumbwa, F. O., Avolio, B. J., Gardner, W. L., Wernsing, T. S., & Peterson, S. J. (2008).
Authentic Leadership: Development and Validation of a Theory-Based Measure. Journal of Management,
34(1), 89-126.

Rezultati:

Q1]Q2 [Q3 [Q4 [Q5 [Q6 [Q7 |08 [Q9 [ Q10 | Q11 [ Q12 | Q13 | Q14 | Q15 | Q16
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PRILOGA 5: Anketni vprasalnik za merjenje psiholo§kega kapitala CPC-12 in
rezultati merjenja

Pred vami je kratek vpraSalnik z 12 vpraSanji za merjenje koncepta psiholoSkega kapitala,
to je upanja, optimizma, proznosti in samozavesti. Ta anketa zaradi primerjave z
opazovanjem sicer ni anonimna, vendar prosim, da kar se da iskreno in resni¢no ocenite
naslednje trditve z 1 do 6, kjer je 1 — sploh se ne strinjam in 6 — mo¢no se strinjam. Ni
pravilnega odgovora, odgovori pa bodo uporabljeni izkljuéno v namene analize
magistrskega dela.

Q1 - Ce se mi stvari zapletejo, najdem veliko poti in naginov, kako jih razplesti in
nadaljevati.

Q2 - Trenutno se vidim kot precej uspesnega/uspesno.

Q3 - Zamislim si lahko veliko poti do uresnicitve trenutnih ciljev, ki jih imam.

Q4 - Veselim se, kaj vse v zivljenju je Se pred menoj.

Q5 - Prihodnost ima veliko dobrih stvari zame.

Q6 - Na splosno pri¢akujem, da se mi bo zgodilo ve¢ dobrih kot slabih stvari.

Q7 - V<asih se prisilim, da naredim stvari, ne glede na to, ali jih Zelim narediti ali ne.

Q8 - Ce se znajdem v tezki situaciji, obi¢ajno najdem pot iz nje.

Q9 - Ne moti me, ¢e obstajajo ljudje, ki me ne marajo.

Q10 - Sem samozavesten/samozavestna, da bom ucinkovito opravil z nepricakovanimi
dogodki.

Q11 - Resim lahko vecino problemov, ¢e jim posvetim potrebno koli¢ino truda.

Q12 - V tezkih izzivih ali problemih lahko ostanem miren, ker se zanaSam na svoje
sposobnosti reSevanja problemov.

Q13 - Prosim, vpisite svoje ime in priimek.

Vir: prirejeno po Lorenz, T., Beer, C., Piitz, J., & Heinitz, K. (2016). Measuring Psychological Capital:
Construction and Validation of the Compound PsyCap Scale (CPC-12). PLoS ONE, 11(4)
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Rezultati:

Q1 | 92 | @3 | @4 | o5 | 06 | Q7 | @8 | Q9 | Q10 | Q11 | Q12 Q13
6 | 5 | 6 | 6 | 6 | 6 | 6 | 6 | 6 | 6 | 6|6 J.o.
5 | 5 | 6 | 6| 6 |5 |5 | 6 | 4|5 |5 |4 V. A
5 | 5 | 4|6 | 4| 4|5 |5 | 4|5 ]| 4]|c5 T. V.
5 | 2 |5 | 6|5 |5 |5 |5 | 6 | 4|54 V. M.
6 | 5 | 5| 5|5 |5 |6 |6 | 3|5 ]| 6|4 U. K.
6 | 5 | 6 | 6|6 | 6 | 2|6 |6 |56 |%6 R.S.
4 | 31 3] 6| 4| a|a|5 | 4| 4|53 M. H.
4 | 4] 4] 6| 5|5 |5 | 5| 5| 4|54 S.B. V.
5 | 4|5 | 4| 4| 4|5 |5 ]| 5| 4] 5] 4 B.A.
6 | 5 | 6 | 6|5 |6 | 4|5 | 4|5 ] 56 Vodja
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PRILOGA 6: Anketni vprasalnik za merjenje ¢ujecnosti MAAS in rezultati merjenja

Pred vami je seznam 11 trditev o va$ih vsakodnevnih doZivljanjih. Z lestvico od 1 do 6
ocenite, kako pogosto dozivljate posamezne trditve. Prosim, da iskreno odgovorite, kaj
resni¢no odseva vase dozivljanje, in ne to, kar vi mislite, da bi optimalno moralo biti. Vsako
trditev obravnavajte lo¢eno vsako zase. Ocenite z lestvico od 1 do 6, kjer je 1 — skoraj vedno
in 6 — skoraj nikoli.

Q1 - Dozivljam Custva, a se tega zavedam Sele nekoliko pozneje.

Q2 - Polijem ali razbijem stvari, ker sem nepreviden, nisem pozoren ali mislim na kaj
drugega.

Q3 - Tezko sem zbran in osredotocen na to, kaj se trenutno dogaja.

Q4 - Hodim hitro, kamor sem namenjen, in ne posvec¢am pozornosti temu, kar dozivljam na
poti.

Q5 - Ne zaznam obcutkov fizi¢ne napetosti ali nelagodja, dokler niso res mo¢ni in resni¢no
ne prevzamejo moje pozornosti.

Q6 - Hitro pozabim ime osebe, skoraj takoj, ko se mi ta predstavi.

Q7 - Prosim, da izklju¢no za namene analize vpiSete svoje ime.

Q8 - Delujem avtomati¢no na "avtopilotu", ne da bi se zavedal, kaj to¢no delam.

Q9 - Hitim z aktivnostmi in nanje nisem posebej pozoren.

Q10 - Tako mo¢no sem osredotocen na cilj, da se ne zavedam, kaj po¢nem ta trenutek, da bi
ga dosegel.

Q11 - Delo in naloge po¢nem avtomati¢no, ne da bi se zavedal, kaj po¢nem.

Q12 - Ujamem se, kako nekoga posluSam le z enim uSesom, medtem pa delam nekaj
drugega.

Vir: prirejeno po Brown, K. W. & Ryan, R. M. (2003). The benefits of being present: Mindfulness and its role
in psychological well-being. Journal of Personality and Social Psychology, 84, 822—-848.

Rezultati:
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PRILOGA 7: Anketni vprasalnik za merjenje smisla v Zivljenju MLQ in rezultati
merjenja

Pred vami je 10 trditev. Vzemite si trenutek in razmislite o tem, kaj naredi vas obstoj in vase
zivljenje pomembno. Kar se da iskreno in tocno se opredelite do naslednjih trditev. Gre za
vase popolnoma subjektivne trditve in nikakor ni pravilnega ali napacnega odgovora.
Rezultati bodo namenjeni izklju¢no analizi v magistrskem delu. Trditve ocenite s
sedemstopenjsko lestvico od sploh ne velja do povsem velja.

Q1 - Razumem pomen svojega zZivljenja.

Q2 - Is¢em nekaj, kar obcutim, kot da ima moje zivljenje pomen in je pomembno.
Q3 - Vedno is¢em namen svojega zivljenja.

Q4 - Moje zivljenje ima jasen namen.

Q5 - Imam dober smisel o tem, kaj naredi moje zivljenje pomembno in pomensko.
Q6 - Prosim, da vpisete svoje ime in priimek, le za potrebe analize.

Q7 - Zadovoljen sem z namenom svojega zivljenja.

Q8 - Vedno i8¢em, kaj naredi moje zivljenje vazno.

Q9 - Is¢em poslanstvo ali namen svojega zivljenja.

Q10 - Moje zivljenje nima jasnega namena.

Q11 - Is¢em pomen v svojem zivljenju.

Vir: prirejeno po Steger, M. F., Frazier, P., Oishi, S., & Kaler, M. (2006). The Meaning in Life
Questionnaire: Assessing the presence of and search for meaning in life. Journal of Counseling Psychology;
Steger, M. F., & Frazier, P. (2005). Meaning in life: One link in the chain from religion to well-being.
Journal of Counseling Psychology.

Rezultati:

Ql| Q2 | Q3 | Q4 | Q5 Q6 Q7 | Q8 | Q9 | Q10 | Qu1
5 6 5 5 6 J.O. 7 5 5 6 7
5 6 4 5 5 V. A. 6 5 3 6 3
4 5 3 4 5 T.V. 5 4 4 5 5
5 6 7 5 5 V. M. 5 6 7 3 7
6 6 5 6 7 R.S. 7 5 5 6 5
6 7 7 5 7 U. K. 5 7 7 6 7
5 6 3 3 6 M. H. 5 6 6 5 5
5 6 5 2 5 S.B. V. 6 4 5 5 6
5 5 4 5 5 B.A. 5 6 6 6 6
7 6 5 6 6 Vodja 6 5 5 7 6
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